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Die öffentliche Verwaltung steht vor Herausforderungen. Vielfältige, neuartige 
und komplexe Aufgaben müssen interdisziplinär bei veränderten Rahmenbedin-
gungen und dadurch begrenzten Ressourcen in der öffentlichen Verwaltung er-
folgreich gesteuert und zum Ziel geführt werden. Es ist nicht ausreichend, wenn 
im Rahmen von Stellenanzeigen personelle Projektmanagementkompetenzen an-
gefragt werden. Es bedarf neben kompetenten Personal vor allem an organisatio-
naler Kompetenz. Projektmanagement muss sowohl als Methode als auch als Or-
ganisationsform programmatisch und organisatorisch in der Primärorganisation 
verankert sein, damit den bestehenden und zukünftigen Herausforderungen be-
gegnet werden kann. 
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Die öffentliche Verwaltung steht vor neuen Herausforderungen. Verwaltungsmo-
dernisierung, Neues Steuerungsmodell, knappe Ressourcen, steigende Kundenori-
entierung, Wettbewerb um Gewerbesteuer, Technologiesprünge, demographische 
Entwicklung, gesellschaftlicher Wertewandel, der europäische Einfluss auf die 
öffentliche Verwaltung sind nur einige Schlagworte. Zudem nahmen in den letz-
ten Jahren Veränderungsgeschwindigkeiten und Komplexität der Umwelt auch in 
der öffentlichen Verwaltung drastisch zu. Die Organisationsstrukturen entspre-
chen den daraus resultierenden Anforderungen oftmals nicht mehr. Die bestehen-
den Organisationen sind fragmentiert und hierarchisch strukturiert, so dass dispo-
sitive Aufgaben, die zeitlich begrenzt, komplex und einmalig zu erledigen sind 
nicht mehr in den Primärstrukturen adäquat bewältigt werden können. Zu Redu-
zierung der Komplexität und als Antwort auf die veränderten Rahmenbedingun-
gen müssen diese Aufgaben auch interdisziplinär erfolgreich gesteuert und zum 
Ziel geführt werden. Projektmanagement scheint die Lösung für diese Aufgaben 
zu sein. Praktisch alle Organisationen – auch die öffentliche Verwaltung – arbei-
ten heute mit Projekten. Bereits seit langer Zeit ist Projektarbeit in der Privatwirt-
schaft als geeignete Arbeitsform zur Lösung komplexer, innovativ und zeitlich 
begrenzter Aufgaben anerkannt. Ein professionelles, in der Organisation etablier-
tes Projektmanagement sichert den Erfolg vieler Unternehmen. Im Rahmen der 
praktischen Umsetzung des Neuen Steuerungsmodells, d.h. des Wandels der öf-
fentlichen Verwaltung hin zum Selbstverständnis eines Dienstleistungsunterneh-
mens, wird die Projektarbeit auch in der öffentlichen Verwaltung als wertvolle 
ergänzende Arbeitsform zur klassischen Linienarbeit angesehen, mit der Mitarbei-
ter wichtige Vorhaben umsetzen können.  
Gleichzeitig scheint die Nachfrage nach personellen Projektmanagementkompe-
tenzen zu steigen. Seitens der öffentlichen Verwaltung werden in Stellenanzeigen 
Qualifikationen im Bereich des Projektmanagements bei Bewerbern angefragt. Es 
  2 
ist nicht ausreichend, wenn im Rahmen von Stellenanzeigen personelle Projekt-
managementqualifikationen angefragt werden. Es bedarf neben einem kompeten-
ten Personal vor allem an organisationaler Kompetenz, um mit Hilfe des Projekt-
managements operativ und strategisch steuern zu können. Es erscheint aber frag-
lich, ob die öffentliche Verwaltung über eine ausreichende organisationale Kom-
petenz verfügt  
Zudem prägen weitere Anforderungen wie die Vielfältigkeit parallel durchzufüh-
rende Projekte zunehmend die Projektsituation in der öffentlichen Verwaltung. 
Der Umstand, dass sich das Projektmanagement hier immer mehr etabliert, macht 
es zudem erforderlich, den Blick nicht mehr ausschließlich auf einzelne Projekte 
zu richten und einen stetig höheren Professionalisierungsgrad zu erreichen. Eine 
weitere Perspektive gewinnt zunehmend an Bedeutung: die Erfassung und Be-
trachtung der Projektlandschaft, also die Gesamtheit aktiv betriebener Projekte in 
der öffentlichen Verwaltung. 
1.2 Erkenntnisleitendes Interesse und Zielsetzung 
Projekte sind das Mittel und der Zweck, Ziele und Strategien umzusetzen und auf 
neue Herausforderungen in Form komplexer Aufgaben jenseits der Routinetätig-
keiten mit klaren Zielen und Vorgehensweisen zu reagieren. Dennoch scheint es 
in der öffentlichen Verwaltung hierfür an Bewusstsein zu fehlen. Projekte strate-
gischen Ausmaßes werden in der Linienorganisation als Stabstelle angesiedelt. Es 
kann aber auch vorkommen, dass Routinetätigkeiten als Projekte missverstanden 
oder Projekte als solche nicht erkannt werden. Dies führt dann in der Konsequenz 
zu einer unkontrollierten Zunahme von Projekten. Die weitere Konsequenz ist, 
dass in den öffentlichen Verwaltungen die Fähigkeit fehlt, die Fülle dieser Projek-
te zu managen. Des Weiteren erscheint es so, als würden Projekte eher nach dem 
Ansatz des „muddling through“ denn einem spezifischen Prozess zur Bewältigung 
der Aufgaben folgen. Die Professionalität einer öffentlichen Verwaltung zeigt sich 
aber nicht nur in ihrer Fachkompetenz sondern auch im Management und der Or-
ganisationskompetenz. Es geht nicht nur darum, Projekte mit qualifiziertem Per-
sonal richtig umzusetzen, sondern auch um die Auswahl der richtigen Projekte. 
Hier ist die Strategie der Organisation klar zu definieren. Zudem geht es darum 
eine dem Stellenwert adäquate Projektmanagementorganisation aufzubauen und 
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auf der operativen Ebene mit Strukturen und Befugnissen auszustatten. Nur die 
Kombination von individueller und organisationaler Kompetenz führt zu einer 
Kernkompetenz. Schlüsselqualifikationen und –kompetenzen sind allein nicht 
ausreichend.  
 
Mit der Arbeit wird das Zeil verfolgt, darzulegen, dass   
(1) der Bedarf an personeller Projektmanagementkompetenz in der öffentli-
chen Verwaltung ansteigt.  
Gleichzeitig erkennt aber die öffentliche Verwaltung nicht den Bedeutungszu-
sammenhang zwischen der Nachfrage nach personeller Projektmanagementkom-
petenz und der hierfür erforderlichen organisationalen Kompetenz. 
(2) Der öffentlichen Verwaltung ist die Bedeutung über den Bedarf an per-
soneller Projektmanagementkompetenz nicht bekannt. 
Hinzu kommt, dass die öffentliche Verwaltung den Einsatz von Projektmanage-
ment als Methode und als Organisationsform verkennt. 
(3) Sie ist sich der Bedeutung über den Bedarf an personeller Projektmana-
gementkompetenz nicht bewusst. 
1.3 Aufbau der Arbeit und Methodenauswahl 
Das Methodendesign der Thesis kombiniert theoretische und empirische Elemen-
te. Um einen ersten Überblick über das Thema zu erhalten, wird in Kapitel 2 zu-
nächst die Berechtigung von Projektmanagement in der öffentlichen Verwaltung 
hergeleitet. Nach einer Definition und Abgrenzung der Begriffe des Projektes und 
dessen Managements in der öffentlichen Verwaltung als auch der Abgrenzung 
vom Prozessmanagement wird ausgehend von sich veränderten Rahmenbedin-
gung dargestellt, dass sich das Projektmanagement in Unternehmen durchaus in 
Teilen auf jenes der öffentlichen Verwaltung übertragen lässt. 
Mit Hilfe der quantitativen Inhaltsanalyse sollen Auftretungswahrscheinlichkeiten 
von gebildeten Kategorien in Texten untersucht werden. Anhand einer repräsenta-
tiven quantitativen Auswertung der Stellenanzeigen im Staatsanzeiger für Baden-
Württemberg GmbH1 wird in Kapitel 3 dargestellt, dass die Nachfrage an perso-
                                                
1In der vorliegenden Arbeit wird der Staatsanzeiger für Baden-Württemberg GmbH als „Staatsan-
zeiger“ abgekürzt. 
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nellen Projektmanagementkompetenzen ansteigt. Stellenausschreibungen dienen 
als ein Instrument, um Mitarbeiter für bestimmte Aufgabengebiete in einer Orga-
nisation zu suchen und zu gewinnen. Diese Arbeit konzentriert sich auf Stellenan-
zeigen in Form von Inseraten. Die untersuchten Stellenanzeigen geben Auskunft 
über Stellenbezeichnung und Aufgabe, Ausbildung und Berufserfahrung, erwarte-
te Kenntnisse und Anforderungen und die Art der Organisation. Sie stellen hierzu 
ein probates Mittel dar.  
Mit Blick auf die strategische Steuerung der öffentlichen Verwaltung wird in den 
Kapiteln 4 und 5 aufgezeigt, dass personelle Qualifikationen auf der Bewerbersei-
te nicht automatisch in Kompetenzen auf der Seite der öffentlichen Verwaltung 
transformieren lassen. Hierzu bedarf es einer organisationalen Kompetenz. An-
knüpfend an die Ergebnisse des vorherigen Kapitels wird mit Hilfe der qualitati-
ven Auswertung derselben Stellenanzeigen nachgewiesen, dass die öffentliche 
Verwaltung diesen Bedeutungszusammenhang noch nicht erkennt. Abschließend 
wird anhand der qualitativen Inhaltsanalyse und anhand von Experteninterviews 
aufgezeigt, dass sich die öffentliche Verwaltung auch über den strategischen Ein-
satz des Projektmanagements im Hinblick auf die Bewältigung anstehender und 
bestehender Herausforderungen nicht bewusst ist.  
2 Projektmanagement in der öffentlichen Verwaltung 
Die öffentliche Verwaltung befindet sich derzeit in einem großen Umbruch. Ver-
waltungsmodernisierung, Neues Steuerungsmodell, Kostenreduzierung, Kosten-
transparenz und Effizienzsteigerung sind nur einige der bekannten Schlagwörter, 
die in Kapitel 2.3 konkretisiert werden. Eine moderne, von Veränderungen ge-
prägte Gesellschaft verlangt nach einer zeitgemäßen und innovativen Verwaltung, 
die dem gestiegenen Anspruchsdenken gerecht wird. Die politischen, gesellschaft-
lichen und wirtschaftlichen Einflussfaktoren gewinnen im täglichen Verwaltungs-
handeln immer mehr an Bedeutung. Zudem werden die zu erbringenden Dienst-
leistungen komplexer und interdisziplinärer. Der Einsatz von Projektmanagement 
stellt eine Möglichkeit dar, um diesen Entwicklungen gerecht zu werden und so-
mit den Wandel und den Veränderungsprozess aktiv zu gestalten. Projektmana-
gement ist dabei keinesfalls eine Erfindung der Neuzeit. Bereits in der privaten 
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Wirtschaft ist diese Management- und Organisationsform fest verankert. In den 
USA entstanden in den sechziger Jahren Publikationen zum Thema Projektmana-
gement, die dazu beitrugen, dass der Projektmanagement-Grundgedanke sich in 
vielen Industriezweigen ausbreitete. Die Frage stellt sich nunmehr, ob Projektma-
nagement in der öffentlichen Verwaltung eine steigende Relevanz erfährt.  
 
2.1 Projektmanagement als Methode und als Organisationsform 
Die Stellenanzeigen des Staatsanzeigers zeigen, dass im Zusammenhang mit Pro-
jekten viele Begrifflichkeiten verwendet werden. Die Arbeitgeber gebrauchen in 
den Stellenanzeigen insgesamt 22 unterschiedliche Begriffe, die sich in einem 
Spektrum zwischen Projektabstimmung und Projektverantwortung bewegen. Am 
häufigsten werden dabei die Begriffe „Projektleitung“, Projektmitarbeit“ und 
„Projektsteuerung“ verwendet.2  
Ausgehend von dieser nahezu kakophonischen Verwendung des Begriffes „Pro-
jekt“ erscheint es, dass dieser heute in der Arbeits- und Führungswelt zu einem 
Modewort geworden ist. Viele Organisationen glauben, nicht mehr ohne Projekte 
auskommen zu können. Hagen indiziert die inflationäre Verwendung des Termi-
nus in „Wirtschaft, Wissenschaft und öffentlicher Verwaltung anhand der steigen-
den Anzahl von Publikationen oder auch der rasanten Zunahme der Mitglieder-
zahlen nationaler und internationaler Projektmanagement-Verbände“3. 
Darüber hinaus ist in allen Bereichen menschlicher Organisationen eine anhalten-
de und zunehmende Projektorientierung zu beobachten. Immer mehr Firmen wic-
keln sogar ihr gesamtes Geschäft projektorientiert ab, das heißt anstatt einer diszi-
plinären Aufteilung werden Projekte in interdisziplinären Teams zum Erfolg ge-
führt. Mehr und mehr „klassische“ Organisationen verwenden Projektmanage-
ment, um den sich stetig ändernden Anforderungen gerecht werden zu können.  
Aber gerade weil der Begriff „Projekt“ inflationär verwendet und seine Bedeutung 
nicht klar abgegrenzt wird, ist es erforderlich, diesen Begriff zu bestimmen. Dies 
insbesondere, nachdem bereits die Tendenz ersichtlich ist, dass alle Arbeitsfor-
                                                
2 Vgl. Kapitel 3.2.3. 
3 Hagen, S., Projektmanagement in der öffentlichen Verwaltung, S. 17. 
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men, die von der regulären Arbeit abweichen, gerne als Projekte tituliert werden. 
In der Folge spricht Schelle4 bereits von einer „Projektitis“5.  
2.1.1 Der Begriff des Projektmanagements 
Der Begriff des Projektes wird in der Verwaltungspraxis mit einer „gewissen Un-
schärfe“6 verwendet. Auch in der wissenschaftlichen Literatur sind unterschiedli-
che Definitionen für diesen Begriff zu finden. Nachfolgend soll daher erörtert 
werden, was unter Projekt und Projektmanagement zu verstehen und wie Pro-
jektmanagement zu Prozessmanagement abzugrenzen ist. 
Prozesse, Projekte und Programme 
Nach Stowasser et. al. hat das Wort Projekt aus etymologischer Sicht seinen Ur-
sprung im Lateinischen und kann vom Verb „proicere“ abgeleitet werden. Dessen 
substantiviertes Partizip Perfekt „proiectum“ wird allgemein als der Ursprung des 
Begriffes Projekt angesehen und bedeutet demnach „das nach vorne Geworfene“ 
oder „das Vorangetriebene“.7 
Im deutschsprachigen Raum wird häufig die Definition des Deutschen Instituts für 
Normierung e.V. (DIN) zitiert. Nach der DIN 69901-58 ist das Projekt ein „Vor-
haben, das im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Ge-
samtheit gekennzeichnet ist, z.B. Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle 
und andere Begrenzungen, projektspezifische Organisation“9. Patzak und Rattay 
definieren Projekte als „Vorhaben, die im Wesentlichen durch die Einmaligkeit 
der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet sind“10. Des Weiteren han-
delt es sich bei Projekte um „zeitlich begrenzte, komplexe Vorhaben“11, die sich 
durch „hohe Ausprägung der Merkmale neuartig, zielorientiert, begrenzt, komplex 
und dynamisch, interdisziplinär und fachübergreifend und bedeutend12“ auszeich-
                                                
4 Schelle, H., Projekte zum Erfolg führen, S. 25.  
5Dabei handelt es sich um eine scherzhafte Bezeichnung im Projektmanagement-Jargon für den 
übertriebenden Einsatz von Projektmanagementmethoden und Aufbau einer überdimensionalen 
Projektorganisation. 
6 Möltgen, K., Projektmanagement, in: Paulic, R. (Hrsg.), Verwaltungsmanagement und Organisa-
tion, S. 259. 
7 Vgl. Stowasser, J.M./Petschenig, M./Skutsch, F., Der kleine Stowasser, 2. Auflage, S. 365.  
8 DIN 69901-5:2009 Nr. 3.43. 
9 Online-Verwaltungslexikon, http://www.olev.de/p/projekt.htm (abgerufen am: 11.11.2013). 
10 Patzak, G./ Rattay, G., Projektmanagement, 5. Auflage, S. 19. 
11 Ebd., S. 19. 
12 Patzak, G./ Rattay, G., Projektmanagement, 5. Auflage, 2009,  S. 20. 
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nen. Das Project Management Institute (PMI) als internationale Organisation de-
finiert „A project is a temporary endeavour undertaken to create a unique product 
or service“13  
Darüber hinaus sind Projekte „eigenständige soziale Systeme, eingebettet in ein 
projektspezifisches Umfeld, weil sehr häufig Handlungsmuster, Arbeitsformen, 
Kommunikationsflüsse und Regeln entstehen, die sich von der Kultur der Stamm-
organisation unterscheiden“14. Unter der „Einbettung in ein projektspezifisches 
Umfeld verstehen Patzak und Rattay, „dass Projekte nie losgelöst von Umfeldein-
flüssen sind“15. Eine weitere Definition, die auch die Organisation mit in den 
Blick nimmt, bietet Gareis, der Projekte als Durchführungsform für spezifische 
Prozesse betrachtet. Demnach wird ein Projekt als „temporäre Organisation von 
projektorientierten Unternehmen zur Durchführung relativ einmaliger, kurz- bis 
mittelfristiger, strategisch bedeutender Geschäftsprozesse mittleren und größeren 
Umfangs“16 charakterisiert. Wichtig ist dabei, Projekte von Geschäftsprozessen 
abzugrenzen, denn ein „Geschäftsprozess ist eine Kette von inhaltlich zusammen-
hängenden Aktivitäten, die zur Leistungserstellung und –verwertung vollzogen 
werden müssen und zu einem abgeschlossenen Ergebnis führen, das einen wesent-
lichen Beitrag zum Unternehmenserfolg leistet“17. Ein Prozess ist dabei durch 
eine „zielgerichtete Verknüpfung von Aktivitäten, die innerhalb eines festgelegten 
Zeitraums zu einem definierten Ergebnis führen“18, charakterisiert, bei dem die 
Leistungserstellung nach bestimmten Regeln erfolgt.19 Der Prozess folgt damit 
einer übergeordneten Zielsetzung und besteht permanent.20 Der Geschäftsprozess 
kann daher als Routineaufgabe subsumiert werden. Eine weitere Abgrenzung er-
folgt in die andere Richtung. Gruppen eng verbundener Projekte mit gemeinsa-
men Projektzielen sind idealerweise im Rahmen eines gemeinsamen Programms 
                                                
13 Project Management Institute, zitiert nach Hagen, S., Projektmanagement in der öffentlichen 
Verwaltung, S. 29. 
14 Patzak, G./ Rattay, G., Projektmanagement, 5. Auflage, S. 20. 
15 Ebd., S. 21. 
16 Gareis, R., Happy Projects!, S.79. 
17 Vahs, D., Organisation, Ein Lehr- und Managementbuch, 8. Auflage, S. 240. 
18 Hopp, H./Göbel, A., Management in der öffentlichen Verwaltung,  4. Auflage, S. 171. 
19 Vgl. ebd., S. 171. 
20 Vgl. Waschek, G., Projekte: Definition und Abgrenzung, in: Wagner, R./Grau, N. (Hrsg.), Ba-
siswissen Projektmanagement, S. 20. 
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durchzuführen.21 Ein Programm ist demnach „eine temporäre Organisation zur 
Erfüllung eines Geschäftsprozesses großen Umfangs“22. Programme verfügen 
dabei üblicherweise über ein hohes Maß an Komplexität, eine längere Durchlauf-
zeit und ein höheres Durchführungsrisiko als einzelne Projekte.23 
Zusammenfassend ist die Einordnung des Projektbegriffes in Abgrenzung zum 
Begriff des Prozesses und des Programms nachfolgend in einem Schaubild darge-
stellt: 
 
Abb. 1: Projektabgrenzung (eigene Darstellung in Anlehnung an Patzak/Rattay24) 
 
Durch die Abgrenzung des Projektbegriffes vom Geschäftsprozesses und damit 
der Routineaufgabe und des Programms, wird dieser weiter konkretisiert. Ver-
                                                
21 Vgl. Huber, M./Huber, G., Prozess- und Projektmanagement für ITIL, S. 23. 
22 Gareis, R., Happy Projects, S. 383. 
23 Vgl. Huber, M./Huber, G., Prozess- und Projektmanagement für ITIL, S. 23. 
24 Vgl. Patzak, G./ Rattay, G., Projektmanagement, Leitfaden zum Management von Projekten, 
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gleicht man nun in einem nächsten Schritt die verschiedenen Definitionen des 
Projektbegriffes, so sind wesentliche Kriterien, wie die Einmaligkeit und die zeit-
liche Begrenzung bei dieser Arbeitsform festzustellen.25 In der Summe beschrei-
ben folgende prägende Merkmale Projekte26: 
 
Abb. 2: Projektmerkmale (eigene Darstellung) 
 
Projekte verfolgen stets ein Ziel. Sie sind zielorientiert. 27 Dieses Ziel ist durch die 
Projektarbeit zu erreichen.28 Neuartigkeit bedeutet in diesem Zusammenhang, 
dass die Aufgabe für den betrachteten Verwaltungsbereich neu ist und zur Durch-
führung der Projektaufgabe daher nur teilweise auf vorhandenes Know-how zu-
rückgegriffen werden kann.29 Unter Einmaligkeit ist zu verstehen, dass sich das 
Projekt in Abgrenzung zur Routineaufgabe auf die Erledigung einer einmaligen, 
nicht wiederkehrenden Aufgabe bezieht.30 Einmaligkeit bedeutet aber nicht, „dass 
sich nicht Teile des Projekts wiederholen können oder nicht schon in anderen Pro-
                                                
25 Vgl. Litke, H.D., Projektmanagement, S. 18-19. 
26 Vgl. ebd., S. 18-19; Hopp, H./Göbel, A., Management in der öffentlichen Verwaltung, 4. Aufla-
ge, S. 158-159. 
27 Vgl. Litke, H.D., Projektmanagement, S. 18-19; Hopp, H./Göbel, A., Management in der öffent-
lichen Verwaltung, 4. Auflage, S. 158-159. 
28 Vgl. Hopp, H./Göbel, A., Management in der öffentlichen Verwaltung, 4. Auflage, S. 158. 
29 Vgl. Litke, H.D., Projektmanagement, S. 18-19; Hopp, H./Göbel, A., Management in der öffent-
lichen Verwaltung, 4. Auflage, S. 158-159. 
30 Vgl. ebd. S. 18-19; Hopp, H./Göbel, A., Management in der öffentlichen Verwaltung, 4. Aufla-
ge, S. 158-159. 
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jekten oder Arbeitsabläufen praktiziert wurden“31. Projekte sind mit einem defi-
nierten Anfangs- und Endzeitpunkt zeitlich begrenzt. Eine weitere Begrenzung 
liegt darin, dass für die Projektarbeit lediglich beschränkte finanzielle, materielle 
und personelle Ressourcen zur Verfügung stehen.32 Projekte sind ganzheitlich 
betrachtete Aufgaben. In vielen Fällen weist bereits der Ausgangspunkt des Pro-
jekts ein hohes Maß an Komplexität auf. Selbst als solche sind sie komplex, da die 
daraus entstehenden Wechselbeziehungen nicht standardisierbar sind und daher 
einen permanenten Abstimmungsbedarf unter Experten erfordern.33 Zudem sind 
durch das Vorhaben in der Regel mehrere Abteilungen, Referate und Fachberei-
che betroffen.34 Aus diesem Grund müssen Experten der verschiedenen Fachrich-
tungen interdisziplinär, d.h. über die Bereiche hinausgehend, koordiniert zusam-
menwirken, um das Vorhaben zum Erfolg zu führen.35 
 
Management von Projekten  
Der Terminus „Projektmanagement“ wurde mehrmals in den Stellenausschrei-
bungen genannt.36 Aber was bedeutet Projektmanagement? Der Management-
Begriff gehört zu jenen Termini, die einen festen Bestandteil des alltäglichen 
Sprachgebrauchs darstellen. Betrachtet man diesen Begriff genauer, so können für 
den Managementbegriff unterschiedliche Ansätze und damit Blickwinkel gene-
riert werden.37 Der funktionale Ansatz baut auf der Schule des klassischen Mana-
gements auf und betrachtet Management als „das Bewältigen von Aufgaben mit 
und durch andere, um die Ziele der Organisation zu erfüllen“38. Die in diesem 
                                                
31 Waschek, G., Projekte: Definition und Abgrenzung, in: Wagner, R./Grau, N. (Hrsg.), Basiswis-
sen Projektmanagement, S. 15. 
32 Vgl. Litke, H.D., Projektmanagement, 5. Auflage, Hopp, H./Göbel, A., Management in der 
öffentlichen Verwaltung, 4. Auflage, S. 158-159. 
33 Erhebliche Einwände gegen den Begriff der Komplexität erhebt Schelle, da für die Komplexität 
der Projekte keine Messvorschrift vorliegt. Allerdings wird in der vorliegenden Masterthesis die 
Komplexität berücksichtigt, da auch und vor allem in der Verwaltung die Wechselbeziehungen 
und der Abstimmungsbedarf der Experten untereinander im Kontext der öffentlichen Verwaltung 
als Organisation bereits ein komplexer Vorgang darstellt. 
34 Vgl. Litke, H.D., Projektmanagement, S. 18-19; Hopp, H./Göbel, A., Management in der öffent-
lichen Verwaltung, 4. Auflage, S. 158-159. 
35 Vgl. ebd., S. 18-19; Hopp, H./Göbel, A., Management in der öffentlichen Verwaltung, 4. Aufla-
ge, S. 158-159. 
36 insgesamt 19 Nennungen im Rahmen des Anforderungsprofils, vgl Anhang 1-3. 
37 Vgl. Patzak, G./ Rattay, G., Projektmanagement, 5. Auflage, S. 35-40; vgl. Litke, H.D., Pro-
jektmanagement, 5. Auflage, S. 20-21. 
38 Patzak, G./ Rattay, G., Projektmanagement, 5. Auflage, S. 36;  
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Blickwinkel enthaltenen Steuerungshandlungen können planen, organisieren oder 
kontrollieren sein.39 Der institutionelle Managementansatz hat die organisatori-
schen Strukturen im Fokus und stellt die Frage danach, wer für die instrumentelle 
Umsetzung der Managementaufgaben verantwortlich ist.40 
In Bezug auf das Projektmanagement ist der funktionale Managementbegriff be-
deutend, der sämtliche Handlungen zur Steuerung eines Leistungsprozesses, be-
stehend aus Planung, Organisation, Durchführung und Kontrolle, beschreibt.41 
Das institutionelle Projektmanagement betrachtet damit die Personengruppen, die 
mit dieser Führungsfunktion betraut sind, als auch deren optimalen Einbettung in 
die Primärorganisation.42 
Das Projektmanagement ist demnach als Leitungs-  und Organisationskonzept zu 
verstehen und beinhaltet gemäß DIN 69901-5 „die Gesamtheit von Führungsauf-
gaben, -organisation, -techniken und –mitteln für die Initialisierung, Definition, 
Planung, Steuerung und den Abschluss von Projekten.43 
Das Management von Projekten dient der termingerechten Realisierung des Pro-
jektziels unter Beachtung der vorhandenen Ressourcen. „Projektmanagement ist 
dabei ein permanenter Entscheidungsprozeß im Ziel-Mittel-Konflikt“44. In der 
Projektmanagementliteratur stößt man in Abwandlungen immer wieder auf das 
„Magische Dreieck“.45 
 
Es zeigt in einfacher Weise die 
Abhängigkeiten von Qualität, Zeit 
und Kosten im Projekt. Eine Ver-
änderung eines der drei Faktoren 
hat immer Auswirkung auf die bei-
den anderen. Es können nie alle 
drei Zielrichtungen gleichzeitig optimiert werden. Macht man beispielsweise Ab-
                                                
39 Vgl. Hagen, S., Projektmanagement in der öffentlichen Verwaltung, S. 33. 
40 Vgl. ebd., S. 32. 
41 Vgl. ebd., S. 33; vgl. Litke, H.D., Projektmanagement, 5. Auflage, S. 20. 
42 Vgl. Litke, H.D., Projektmanagement, 5. Auflage, S. 21. 
43 DIN 69901-5:2009 Nr. 3.63, Online-Verwaltungslexikon, http://www.olev.de/p/projekt.htm 
(abgerufen am: 11.11.2013). 
44 Schelle, H., Projekte zum Erfolg führen, 6., Auflage, S. 27. 
45 Ebd., S. 27. 
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Projektmanagementliteratur stößt man in Abwandlungen immer wieder auf das 
magische Dreieck.45  
 
Es verbildlicht in 
einfacher Weise die 
Abhängigkeiten von 
Qualität, Zeit und 
Kosten im Projekt. 
Eine Veränderung 
eines der drei Faktoren 
hat immer Auswirkung auf die beiden anderen. Es können nie alle drei Zielrich-
tungen gleichzeitig optimiert werden. Macht man beispielsweise Abstriche bei der 
Qualität, so werden aller Wahrscheinlichkeit nach die Kosten gesenkt und die 
Termintreue gefördert. Senkt man hingegen die Kosten, so leidet voraussichtlich 
die Qualität und die Einhaltung des Projektendtermins könnte gefährdet werden. 
Verschiebt man einen Termin im Projekt zeitlich nach vorne, so besteht die Ge-
fahr der Qualitätsminderung und Kostenerhöhung. Analog dazu verhalten sich die 
drei Schlüsselfaktoren des Projekterfolgs für die Erhöhung der Qualität und der 
Kosten beziehungsweise für Terminverschiebungen in die Zukunft.  
 
Damit ein Projekt erfolgreich abläuft muss der Ansatz des Projektmanagements 
ganzheitlich sein.46 Projektmanagement beinhaltet dabei sowohl eine operative als 
auch eine strategische Ebene.47 Hagen bezieht die operative Ebene lediglich auf 
die Methode Projektmanagement zur Bewältigung von Aufgabenstellungen im 
Rahmen eines Projektes. Er hat damit die Sichtweise des operativen Projektmana-
gements im Kontext der Definition nach der DIN-Norm und damit des ausführen-
den Projektmanagements inne.48 Mit Blick auf die strategische Ebene betrachtet 
                                                
45 Schelle, H., Projekte zum Erfolg führen. Projektmanagement systematisch und kompakt. 6., 
Auflage, München, S. 27. 
46 Vgl. Möltgen, K., Projektmanagement, in: Paulic, R. (Hrsg.), Verwaltungsmanagement und 
Organisation, 2011, Frankfurt, S. 261; vgl. Hagen, S. 37. 
47 Vgl. Hagen, S. 37. 
48 Vgl. Hagen S. 37. 
Abbildung 3:  Abb. 3: Magisches Dreieck (eigene Darstellung) 
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striche bei der Qualität, so werden aller Wahrscheinlichkeit nach die Kosten ge-
senkt und die Termintreue gefördert. Senkt man hingegen die Kosten, so leidet 
voraussichtlich die Qualität und die Einhaltung des Projektendtermins könnte ge-
fährdet werden. Verschiebt man einen Termin im Projekt zeitlich nach vorne, so 
besteht die Gefahr der Qualitätsminderung und Kostenerhöhung.  
Damit ein Projekt erfolgreich abläuft, muss der Ansatz des Projektmanagements 
ganzheitlich sein.46 Projektmanagement beinhaltet dabei sowohl eine operative als 
auch eine strategische Ebene.47 Hagen bezieht die operative Ebene lediglich auf 
die Methode Projektmanagement zur Bewältigung von Aufgabenstellungen im 
Rahmen eines Projektes. Er hat damit die Sichtweise des operativen Projektmana-
gements im Kontext der Definition nach der DIN-Norm und damit des ausführen-
den Projektmanagements inne.48 Mit Blick auf die strategische Ebene betrachtet 
Hagen das Projektmanagement als eine „meist ergänzende Organisationsform zur 
effektiven und effizienten Auswahl, Abwicklung und Steuerung und Überwa-
chung aller Projekte [...], welches auch „sämtliche Rahmenbedingungen, Prozesse 
und Strukturen, die notwendig sind, (beinhaltet), um das Gesamtsystem aller Pro-
jekte zu optimieren.“49 Projektmanagement ist aber weit mehr als nur eine An-
sammlung von Theorien und Methoden. Es ist ein Führungskonzept und ein ele-
mentarer Bestandteil der modernen Managementlehre und -praxis im privaten wie 
im öffentlichen Bereich. Gareis50 geht an dieser Stelle noch weiter. Er unterschei-
det traditionelle, methodenorientierte Projektmanagement-Ansätze von systemi-
schen und prozessorientierten Ansätzen, die auf der Wahrnehmung von Projekten 
„als temporäre Organisation und als soziale Systeme wahrnehmen“51.52  
In den Stellenanzeigen im Staatsanzeiger wird der Projektbegriff kakophonisch 
verwendet. Gerade vor diesem Hintergrund bleibt offen, ob der in den Stellenan-
zeigen verwendete Begriff eher das Projektmanagement als Methode oder als Or-
ganisationsform beinhaltet. Wichtig ist dabei, dass in beiden Fällen sowohl pro-
                                                
46 Vgl. Möltgen, K., Projektmanagement, in: Paulic, R. (Hrsg.), Verwaltungsmanagement und 
Organisation, S. 261; vgl. Hagen, S., Projektmanagement in der öffentlichen Verwaltung, S. 37. 
47 Vgl. Hagen, S., Projektmanagement in der öffentlichen Verwaltung, S. 37. 
48 Vgl. ebd., S. 37. 
49 Ebd., S. 37. 
50 Vgl. Gareis, R. Happy Projects, S. 74-86. 
51 Ebd., S. 74. 
52 Hierauf wird in Kapitel 5.3 nochmals genauer eingegangen werden. 
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grammatische und organisatorische Voraussetzungen erforderlich sind, bevor 
nach personeller Kompetenz zur Besetzung der Stellen gefragt werden kann. 
2.1.2 Abgrenzung zu Prozessmanagement 
Wie bereits in Kapitel 2.1.1 dargestellt, wird der Prozess als zielgerichtete Ver-
knüpfung von Aktivitäten, die innerhalb eines festgelegten Zeitraums zu einem 
definierten Ergebnis führen“, charakterisiert.53 Nach Fischer dient der Prozess der 
„Leistungserstellung, aus den aus den Behördenstrategie abgeleiteten Prozesszie-
len“54. Die Summe aller Prozesse bildet die sogenannte Ablauf- oder Prozessor-
ganisation.55 Das Prozessmanagement beinhaltet damit alle planerischen, organi-
satorischen und kontrollierenden Maßnahmen zur zielgerichteten Steuerung der 
Wertschöpfungskette eines Unternehmens im Hinblick auf die Zielsetzung Ko-
sten, Zeit, Qualität, Innovationsfähigkeit und Kundenzufriedenheit.56 Im Unter-
schied zum Projektmanagement verfolgt das Prozessmanagement das Ziel, dauer-
hafte Strukturen der Ablauforganisation effizient zu erstellen.57  
 
Abb. 4: Abgrenzung Projekt- und Prozessmanagement (eigene Darstellung) 
 
                                                
53 Vgl. Kapitel 2.1.1. 
54 Fischer, T., Prozessmanagement, in: Paulic, R. (Hrsg.), Verwaltungsmanagement und Organisa-
tion, S. 154. 
55 Vgl. ebd., S. 155. 
56 Vgl. ebd., S. 156. 
57 Vgl. Waschek, S. 21 
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ganisation.56 D s Prozessmanagement beinhaltet damit alle planerischen, organi-
satorischen und kontrollierenden Maßnahmen zur zielgerichteten Steuerung der 
Wertschöpfungskette eines Unternehm ns im Hinblick auf die Zielsetzung Ko-
sten, Zeit, Qualität, Innovationsfähigkeit und Kund nz friedenheit.57 Im U ter-
schied zum Projektmanagement verfol t das Prozessmanagement das Ziel, dauer-














Allerdings vollzieht sich im Projektmanagement ein Wandel hin zu prozessorien-
tierten Ansätzen. Unter Projektmanagement-Prozessen versteht man die in vielfäl-
tiger Wechselwirkung stehenden Tätigkeiten des Projektmanagements, die Einga-
ben (Input) in Ergebnise (Output) umzuwandeln. Die Projektmanagement-
Prozesse werden dabei bestimmten Phasen im Projektverlauf zugeordnet. 
Häufig werden diese prozessorientierten Phasen auch als Projektmanagement-
Prozesse bezeichnet.59 Das Prozessmodell der DIN 6990160 unterscheidet fünf 
                                                
56 Vgl. Fischer, T., Prozessmanagement, in: Paulic, R. (Hrsg.), Verwaltungsmanagement und Or-
ganisation, 2011, Frankfurt, S. 155. 
57 Vgl. Vahs, S. 221, vgl. Fischer, T., Prozessmanagement, in: Paulic, R. (Hrsg.), Verwaltungsma-
nagement und Organisation, 2011, Frankfurt, S. 156. 
58 Vgl. Waschek, S. 21 
59 Vgl. Patzak, G./ Rattay, G., Projektmanagement, Leitfaden zum Management von Projekten, 
Projektportfolio und projektorientierten Unternehmen, 5. Auflage, 2009, Wien, S. 27. 
60 vgl. DIN 69901-2, Online-Verwaltungslexikon, http://www.olev.de/p/projekt.htm (abgerufen 
am: 11.11.2013). 
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Allerdings vollzieht sich im Projektmanagement ein Wandel hin zu prozessorien-
tierten Ansätzen. Unter Projektmanagement-Prozessen versteht man die in vielfäl-
tiger Wechselwirkung stehenden Tätigkeiten des Projektmanagements, die Einga-
ben (Input) in Ergebnisse (Output) umzuwandeln. Die Projektmanagement-
Prozesse werden dabei bestimmten Phasen im Projektverlauf zugeordnet. 
Häufig werden diese prozessorientierten Phasen auch als Projektmanagement-
Prozesse bezeichnet.58 Das Prozessmodell der DIN 6990159 unterscheidet fünf 
Projektmanagementphasen60, die in einem Schaubild als Projektlebenszyklus dar-
gestellt werden. Die Projektphasen unterscheiden sich, je nach Projektart, können 
aber in unterschiedlicher Zuordnung immer in die Projektmanagementphasen des 
Zyklus integriert werden. 
 
 
Abb. 5: Projektlebenszyklus (eigene Darstellung) 
2.2 Projektmanagement in Unternehmen 
Projektmanagement ist keineswegs eine Vorgehensweise der Neuzeit. Gerade 
Großprojekte in der Geschichte, wie der Bau der Pyramiden oder der chinesischen 
                                                
58 Vgl. Patzak, G./ Rattay, G., Projektmanagement,  5. Auflage, S. 27. 
59 vgl. DIN 69901-2, Online-Verwaltungslexikon, http://www.olev.de/p/projekt.htm (abgerufen 
am: 11.11.2013). 
60 vgl. Geckler, D., Projektlebenszyklus und Projektphasen, in: Wagner, R./Grau, N. (Hrsg.), Ba-
siswissen Projektmanagement, Grundlagen der Projektarbeit, S. 53-54. 
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Mauer waren Vorhaben, die ein wirkungsvolles und funktionierendes Manage-
ment vorausgesetzt haben. Modernes Projektmanagement entstand erst nach dem 
Zweiten Weltkrieg. Projektmanagement als Methode wurde für den Bau der er-
sten Atombombe 1940 oder aber mit den Luft- und Raumfahrtprojekten in den 
USA zwischen 1950-1970, wie z.B. dem Apollo-Programm, eingeführt.61 In den 
USA entstanden in den sechziger Jahren Publikationen zum Thema Projektmana-
gement, die dazu beitrugen, dass der Projektmanagement-Grundgedanke sich in 
vielen Industriezweigen ausbreiteten.62 Den Ursprung hatte das Projektmanage-
ment im Bereich der Forschung und Entwicklung.63 In der Bundesrepublik 
Deutschland wird Projektmanagement erst seit den achtziger Jahren als ganzheit-
liche Managementaufgabe betrachtet, die Planungs- und Steuerungsinstrumente, 
Führungsmethoden und Organisationsmodelle beinhaltet.64 Eine weitere Entwick-
lung im Projektmanagement erfolgte durch die Wahrnehmung von Projekten als 
temporäre Organisation. Diese strategische Option zur organisatorischen Gestal-
tung von Unternehmen führte dazu, dass Projekte mit unterschiedlichsten Zielen 
zur effizienten und effektiven Zielerreichung beitrugen und damit die Konkur-
renzfähigkeit und das Überleben der Unternehmen sicherte.65 
Heutzutage werden Projekte in Unternehmen in einem immer größeren Umfang 
eingesetzt, um verschiedene Aufgaben des Unternehmens erfolgreich zu lösen.66  
Unternehmen stehen heute vor neuen Herausforderungen im Bereich des Projekt-
managements. Während sich dieses Tätigkeitsfeld in der Vergangenheit vorwie-
gend auf einzelne, unabhängige Projekte bezog, ergeben sich durch die steigende 
Komplexität des Marktumfelds neue Anforderungen. So weisen Projekte heute in 
der Regel komplexe inhaltliche und zeitliche Abhängigkeiten auf. Daneben stellen 
projektorientierte Arbeitsweisen zunehmend ein zentrales Instrument zur wir-
kungsvollen Umsetzung von Unternehmensstrategien dar. Um eine effektive und 
effiziente Projektdurchführung – und damit Strategieumsetzung – sicherzustellen, 
müssen diese Herausforderungen adäquat berücksichtigt werden. Hierzu ist eine 
                                                
61 Vgl. Hesseler, M., Projektmanagement, S. 86-88. 
62 Vgl. Madauss, B. J., Handbuch Projektmanagement, 7. Auflage, S. 12. 
63 Vgl. Litke, H.-D., Projektmanagement, 5. Auflage, S. 25. 
64 Vgl. Hölzle, P./Grünig, C., Projektmanagement, S. 16. 
65 Vgl. Gareis, R., Happy Projects, S. 39-40. 
66 Vgl. Otto, W./ Otto, K., Projektmanagement, in: Wagner, R./Grau, N. (Hrsg.), Basiswissen Pro-
jektmanagement, S. 77. 
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ganzheitliche Betrachtung der Projektlandschaft erforderlich. Diesem übergrei-
fenden Management von Projekten zur Erfüllung strategischer Ziele kommt daher 
eine hohe Bedeutung zu.67 Dies belegt auch eine Studie68 zu den Potentialen und 
der Bedeutung des Projektmanagements aus der Perspektive des Topmanage-
ments. Sie zeigt im Ergebnis auf, dass die Bedeutung von Projektmanagement in 
den Unternehmen steigt. Nach Aussage der befragten69 Topmanager hat Projekt-
management sowohl für das Kerngeschäft (63,4%) als auch für die strategische 
Weiterentwicklung (56,7%) der Unternehmen eine hohe oder sehr hohe Bedeu-
tung.70 Der Nutzen des Projektmanagements liegt heute u.a. in der Realisierbar-
keit komplexer Projekte, der Qualitätssicherung der Projektergebnisse, der Effek-
tivität und Effizienz als auch der Transparenz der zu erledigenden Aufgaben aber 
auch in der gezielten Gestaltung der Beziehungen mit Kunden, Lieferanten und 
Partnern.71  
Der Einsatz des Projektmanagements hat sich durch die Internationalisierung ver-
stärkt. Diese Entwicklungen verlangen nach neuen Formen der Zusammenarbeit. 
Auch der Wertewandel und die gesellschaftlichen Veränderungen forcieren den 
Einsatz des Projektmanagements. Gesellschaftliche Probleme wie beispielsweise 
der demographische Wandel erfordern neue Lösungsansätze und eine Zusammen-
arbeit über institutionelle Grenzen hinaus. Durch neue Führungs- und Organisati-
onsmodelle sind die Unternehmen in der Lage, angemessen auf diese Verände-
rungen zu reagieren. Eine in Europa durchgeführte quantitative Online-Umfrage 
der Universität Erlangen-Nürnberg ergab, dass rund 70% aller befragten Organi-
sationen72 eine zentrale Anlaufstelle, ein Projekt Management Office (PMO) für 
                                                
67 Vgl. Gareis, R., Happy Projects, S. 74-86; vgl. Hagen, S., Projektmanagement in der öffentli-
chen Verwaltung, S. 136-138. 
68 Die Studie der European Business School in Kooperation mit dem Strascheg Institute for Inno-
vation and Entrepreneurship (SIIE) und der Deutsche Gesellschaft für Projektmanagement e.V. 
(GPM) stammt au dem Jahre 2008. Sie hat aber immer noch Relevanz, da es auf der Betrachtungs-
ebene des Topmanagements zur Bedeutung und zukünftigen Perspektiven des Projektmanage-
ments keine aktuelleren Studien gibt. 
69 Die Auswahl der 30 telefonisch befragten Topmanager erfolgte über eine ungeschichtete Zu-
fallsstichprobe anhand eines standardisierten Fragebogens. 
70 Vgl. European Business School/Strascheg Institute for Innovation and Entrepreneurship (SIIE), 
Potentialen und der Bedeutung des Projektmanagements aus der Perspektive des Topmanagements 
– Studienergebnisse, Anhang 13. 
71 Vgl. Gareis, R., Happy Projects, S. 42. 
72 517 Personen aus Unternehmen verschiedenster Branchen und Größenordnungen haben sich an 
der Umfrage beteiligt.  
  17 
die Projektkoordination haben.73 Diese 363 Unternehmen mit einem PMO weisen 
unterschiedliche Größen auf und stammen aus verschiedensten Branchen und 
Ländern.74 Alle aufgeführten Aspekte zeigen, dass es wichtig ist, Systeme zu ent-
wickeln, die sich schnell an permanente Veränderungen anpassen können.75 Diese 
Entwicklungen machen „Projektmanagement als Methode und als Organisations-
form in Zeiten der Veränderung so attraktiv und im Grunde ohne echte Alternati-
ve“76. 
Darüber hinaus manifestiert Hofmann et al. die Entwicklung einer organisations-
übergreifenden „Projektwirtschaft“, die im Jahr 2020 15% der Wertschöpfung in 
Deutschland liefern wird. „Projektwirtschaft“ steht dabei für zumeist temporäre, 
außerordentlich kooperative und oft globale Wertschöpfungsprozesse.77 Dies be-
stätigt Dr. Schoper78. Bereits im Jahre 2010 werden in Unternehmen 37% aller 
Tätigkeiten in deutschen Unternehmen im Rahmen von Projekte durchgeführt. Ein 
Drittel aller Projekte blieb dabei erfolglos. Das bedeutet, dass 13% des Bruttoso-
zialproduktes in der Bundesrepublik Deutschland vernichtet werden. Im Jahre 
2012 hätte die Wertvernichtung durch unprofessionelles Projektmanagement ei-
nen Umfang von 344 Mrd. € betragen.79 Dies bedeutet in der Konsequenz, dass 
sich Projektmanagement zu einer allgemeinen Schlüsselkompetenz80 entwickelt.81 
2.3 Berechtigung von Projektmanagement in der öffentlichen 
Verwaltung 
Wie bereits vorgenannt, ist in allen Bereichen menschlicher Organisationen eine 
anhaltende und zunehmende Projektorientierung zu beobachten. Immer mehr Un-
ternehmen wickeln ihr gesamtes Geschäft projektorientiert ab, das heißt anstatt 
einer disziplinären Aufteilung werden Projekte in interdisziplinären Teams zum 
                                                
73 Vgl. Lang, T./Amberg, M., PMO Maturity Studie 2010, Business value of a PMO, S.22, Anhang 
7. 
74 Vgl. Ebd. 
75 Vgl. Casutt, S. 4-5 
76 Casutt, S. 5. 
77 Vgl. Hofmann, J./Rollwagen, I/Schneider, S., Deutschland im Jahr 2020, S. 22-25. 
78 Prof. Dr. Yvonne Schoper, Professorin für technisches und internationales Projektmanagement 
an der Hochschule Mannheim und Mitglied des Vorstandes der GPM, verantwortlich für den Be-
reich Forschung. 
79 Vgl. Schoper, Y., Eröffnungsrede politischer Abend im Mai 2013, S. 4, Anhang 14. 
80 Zum Begriff der Kompetenz und Schlüsselkompetenz vgl. Kapitel 3. 
81 Vgl. Geiger, Ingrid. K./Romano, R./Gubelmann, J., Projektmanagement – Zertifizierung nach 
IPMA (3.0) – Ebenen D und C: Grundlagen, 2. Auflage S. 16. 
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Erfolg geführt. Mehr und mehr „klassische“ Organisationen verwenden Projekt-
management, um den sich stetig ändernden Anforderungen gerecht werden zu 
können. Sind aber die beschriebenen Herausforderungen für Unternehmen der 
Privatwirtschaft mit denen der öffentlichen Verwaltung vergleichbar? Hat Pro-
jektmanagement eine Berechtigung in der öffentlichen Verwaltung? Bevor diese 
Frage geklärt werden kann, wird die öffentliche Verwaltung und deren Moderni-
sierung aufgrund der veränderten Rahmenbedingungen erläutert.  
2.3.1 Der Begriff der öffentlichen Verwaltung 
Unter der öffentlichen Verwaltung ist die Verwaltung im öffentlichen Sektor, die 
sich vom privaten Sektor82 unterscheidet, zu verstehen. Den öffentlichen Sektor 
im engeren Sinne bilden die Gebietskörperschaften, die sich aus Bund, Ländern, 
Gemeinden und Gemeindeverbänden zusammensetzen. Hinzu kommen Organisa-
tionen, die als selbständige Einrichtungen öffentliche Aufgaben erfüllen als auch 
öffentliche Unternehmen.83 Des Weiteren kann die öffentliche Verwaltung nach 
ihrer Aufgaben- und Handlungsart oder nach der ihren Trägern unterschieden 
werden. Mit Blick auf die Träger der öffentlichen Verwaltung ist, ausgehend von 
der von der Legaldefinition des Verwaltungsverfahrensgesetzes84, eine Behörde 
jede Stelle, die Aufgaben der öffentlichen Verwaltung wahrnimmt. Hierzu zählen 
alle juristischen Personen des öffentlichen Rechts, wobei zwischen unmittelbarer 
und mittelbarer Staatsverwaltung unterschieden werden muss.85 Zudem ist die 
öffentliche Verwaltung von der Politik abzugrenzen. Die Politik ist durch Wahl 
demokratisch legitimiert. Politische Parteien sind im Grundgesetz genannt und 
garantiert, frei erreichbar und demokratisch organisiert.86 Politische Parteien sind 
in den politischen Gremien vertreten und nehmen Einfluss auf die strategischen 
Entscheidungen in den öffentlichen Verwaltungen.87 Politik und Verwaltung fin-
                                                
82 Der private Sektor bedarf auch einer Verwaltung. Diese ist aber nicht Bestandteil der vorliegen-
den Untersuchung und wird daher nicht weiter betrachtet. 
83 Vgl. Reichwein, A., Moderne Verwaltung, in: Paulic, R. (Hrsg.), Verwaltungsmanagement und 
Organisation, S. 21. 
84 Vgl. § 1 Abs. 4 Verwaltungsverfahrensgesetz (VwVfG). 
85 Vgl. Schmidt, R., Allgemeines Verwaltungsrecht, 16. Auflage, S. 26. 
86 Vgl. Art 21. Abs. 1 GG.. 
87 Vgl. § 23 GemO, wonach der Bürgermeister und der Gemeinderat die Verwaltungsorgane der 
Gemeinde sind. 
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den sich in der Bundesrepublik Deutschland auf vier Ebenen, der Europäischen 
Union, des Bundes, der Länder und der Gemeinden. 
Die vorliegende Arbeit legt den Fokus auf die unmittelbare Staatsverwaltung. Ei-
ne unmittelbare88 Staatsverwaltung liegt nach der Definition von Schmidt vor, 
„wenn sich der Staat (Bund oder Länder) eigener Behörden bedient, um die Ge-
setze auszuführen [...]“.89 Rechtsträger der Behörden sind dabei die Bundesver-
waltung als auch die Landesverwaltung. Auf Ebene der Flächenstaaten ist die un-
mittelbare Landesverwaltung unterschiedlich organisiert. In Baden-Württemberg 
existiert der dreistufige Aufbau, wobei die Unterstufe i.d.R. von den Kreis- und 
Gemeindebehörden gebildet wird.90  
2.3.2 Öffentliche Verwaltung im Wandel 
Die öffentliche Verwaltung befindet sich im stetigen Wandel. Bedingt durch de-
mographische, gesellschaftliche und wirtschaftliche Entwicklungen ist die öffent-
liche Verwaltung einem immer stärkeren Reform- und Rationalisierungsdruck 
ausgesetzt. Verwaltungshandeln, das sich lediglich an Gesetzen und Rechtspre-
chung orientiert, ist längst in den Hintergrund geraten. Gefragt sind neue Kompe-
tenzen und Handlungsalternativen. Ziel ist es, eine leistungsstarke, bürgerfreund-
liche und dienstleistungsorientierte öffentliche Verwaltung zu kreieren, die den 
Dialog zwischen Medien, Gesellschaft und Mitarbeitern sucht.  
Das Neue Steuerungsmodell als umfassendes Reformkonzept steht dem Weber-
schen Bürokratiemodell als Gegenentwurf und als Antwort auf die veränderten 
Anforderungen an eine moderne Verwaltung gegenüber. Das bedeutet, dass das 
Webersche Bürokratiemodell91,92 in den bekannten und bisher gelebten Strukturen 
nicht mehr ausreichend ist. Die Vision des Neuen Steuerungsmodell ist es, das 
Bild des Konzerns Kommune zu gestalten. Strategisch versucht das NPM durch 
                                                
88 Im Gegensatz zur mittelbaren Staatsverwaltung bei der die Aufgabenerfüllung durch rechtlich 
selbständige Organisationen wie die Körperschaften, Anstalten und Stiftungen erfolgt. Hinzu 
kommen die Beliehenen als eigene Rechtsfigur. 
89 Schmidt, R., Allgemeines Verwaltungsrecht, 16. Auflage, S. 27. 
90 Vgl. ebd., S. 28-29. 
91 Die klassische Bürokratie ist nach Max Weber die „formal rationalste Form der Herrschaftsaus-
übung“ und zeichnet sich idealtypisch zur Effizienzsteigerung u.a. durch Amtshierarchie, Regel-
gebundenheit, Aktenmäßigkeit und Schriftlichkeit, Trennung von Amt und Person, Arbeitsteilung 
und Spezialisierung aus. 
92Vgl. Weber, M., Wirtschaft und Gesellschaft: Grundriss der verstehenden Soziologie, 5. Auflage, 
S. 128. 
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„gezielten Einbezug unternehmerischer und marktwirtschaftlicher Elemente“93 die 
Führung und den Leistungsprozess der öffentlichen Verwaltung zu verbessern.94 
Mit der Binnenmodernisierung soll die Verwaltung zu einer marktgesteuerten, 
kundenorientierten öffentlichen Dienstleistungsproduktion entwickelt werden. Mit 
Hilfe einer umfassenden Dezentralisierung von Fach- und Ressourcenverantwor-
tung wird die Effizienz und Effektivität der öffentlichen Verwaltung gesteigert. 
Dies beinhaltet auch eine Modernisierung in der Aufbauorganisation, die Einfüh-
rung betriebswirtschaftlicher Steuerungsinstrumente wie das Controlling und die 
Kosten- und Leistungsrechnung und ein prononciertes Personalmanagement.95 
Auch im Bereich der öffentlichen Verwaltung führt der Wertewandel zu externen 
und internen Wirkungen. Die Verwaltung wird zu mehr Bürgernähe und Bürger-
freundlichkeit sowie zu mehr Transparenz aufgefordert. Die Bürger wollen aktiv 
an Beteiligungsprozessen mitwirken. Im Innenverhältnis spielen vor allem ein 
kooperativer Führungsstil und eine stärkere Teamorientierung eine große Rolle. 
Hinzu kommt die Europäisierung der öffentlichen Verwaltung. Hierbei handelt es 
sich um die „Rückwirkung von Entscheidungsprozessen auf die mitgliedsstaatli-
che Ebene, die im Zuge der Europäischen Integration auf der Ebene der EU ge-
troffen werden“96. Beispielhaft sei an dieser Stelle die Europäische Dienstlei-
stungsrichtlinie97 (EU-DLR) genannt. Die EU konkretisiert mit der EU-DLR die 
Modernisierung der nationalen Verwaltungen als strategisches Ziel.98 Der EU-
DLR liegen die Modernisierungskonzepte des One-Stop-Government, des E-
Government und der Netzwerkverwaltung zugrunde. Diese neuartigen Aufgaben 
erfordern gleichermaßen eine interdisziplinäre Zusammenarbeit. 
Der demographische Wandel führt in diesem Zusammenhang dazu, dass der An-
teil der Erwerbstätigen an der Gesamtbevölkerung abnimmt.99 Die hat zur Konse-
quenz, dass die zunehmende Aufgabenvielfalt und die steigende Komplexität mit 
weniger Personal und damit mit begrenzten Ressourcen bewältigt werden muss.  
                                                
93 Schedler, K./Proeller, I., New Public Management, 5. Auflage, S. 71. 
94 Kunden-, Output-, Qualitäts- und Wettbewerbsorientierung sind dabei inhaltlich die strategi-
schen Ziele des NSM. 
95 Vgl. Bogumil, J. et al, Zehn Jahre Neues Steuerungsmodell, S. 23. 
96 Kese, V./Zimmermann, D., Europäisierung lässt sich nicht aufhalten, in: apf 12/2011, S. 381. 
97 Vgl. ABl. L 376 vom 27.12.2006, S. 36ff. 
98 Vgl. Kese, V./Zimmermann, D., Modernisierung der nationalen Verwaltungen als strategisches 
Ziel der EU, in: apf 3/2012, S. 82-89. 
99 Vgl. Hopp, H./Göbel, A., Management in der öffentlichen Verwaltung, 4. Auflage, S. 33. 
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Die Leistungsfähigkeit der Linienorganisation stößt bei diesen Aufgaben an ihre 
Grenzen, daher ist es notwendig, die vorherrschende Struktur zu ergänzen. Als 
Lösung könnte hier das Projektmanagement dienen. 
2.3.3 Relevanz im Vergleich zu Unternehmen 
Auch in der öffentlichen Verwaltung konnte das projektorientierte Arbeiten Fuss 
fassen100, obwohl das Projektmanagement seinen Ursprung in der privaten Wirt-
schaft hat. Unterscheidet sich Projektmanagement in der öffentlichen Verwaltung 
von Projektmanagement in der Privatwirtschaft? Die Faktoren Wettbewerb, Kon-
kurrenzdruck und Druck von Aktionären oder Gesellschaftern sind bei dieser Fra-
ge entscheidend zu berücksichtigen. Das Verwaltungshandeln unterliegt häufig 
noch einer Monopolstellung und keinem Wettbewerb. Projektmanagement bietet 
hierfür einen guten Ausgangspunkt. Festgelegte Zielvorgaben, Abschlusstermine 
und ein feststehendes Budget zwingen die Projektgruppe zu einem zielgerichteten 
Handeln. 
Allerdings funktionieren nach Kosel101 Projekte in der öffentlichen Verwaltung 
„teilweise nach anderen Gesetzen“102. In der öffentlichen Verwaltung wird Pro-
jektmanagement aufgrund hemmender Rahmenbedingungen, insbesondere der 
Dominanz der juristischen Überlegungen und der fehlenden betriebswirtschaftli-
chen Denkart erschwert. Auch die Entscheidungsstrukturen der öffentlichen Ver-
waltung stellen zusätzliche Anforderungen an das Projektmanagement. Durch 
zahlreiche Mitwirkende, wie die Verwaltungsorgane auf politischer Ebene, kön-
nen Entscheidungsprozesse langwierig sein und oft zu einem Kompromisszwang 
führen. Politische Interessen und Einflüsse spielen dabei eine nicht zu unterschät-
zende Rolle. Schnelle und durchgreifende Veränderungen von autonomen Pro-
jektteams sind daher schwerlich möglich.103  
Öffentliche Verwaltungen haben mit Blick auf die möglichen Einsatzfelder von 
Projektmanagement eine sehr breite, oft heterogene Palette an Aufgaben wahrzu-
                                                
100 Vgl. Trenz, S., Projekte in der öffentlichen Verwaltung, 2011, Saarbrücken, S. 30. 
101 Marijan Kosel, Geschäftsführer der WEKOS Kommunalmanagement GmbH, der auch seit 
2000 mit dem Thema Projektmanagement an der Verwaltungsakademie in Karlsruhe beschäftigt 
ist. 
102 Kosel, M., Saubere Auftrags- und Zielklärung ist das A und O einer guten Projektarbeit, in: 
Staatsanzeiger für Baden-Württemberg, Ausgabe vom 16.01.2010, Anhang 15. 
103 Vgl. ebd. 
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nehmen.104 Die Routineaufgaben machen einen erheblichen Anteil dieser Aufga-
ben aus. Anhand der in Kapitel 2.3.2 beschriebenen sich verändernden Rahmen-
bedingungen ist aber ableitbar, dass der Anteil an neuartigen, komplexen und in-
terdisziplinär wahrzunehmenden Aufgaben mit begrenzten zeitlichen und finanzi-
ellen Ressourcen zunehmen wird.105 Dies wird auch aus den Stellenanzeigen des 
Staatsanzeigers in den Jahren 2010-2012 deutlich. In allen Bereichen der Verwal-
tung werden Projektmanagementkompetenzen angefordert.106 
2.3.4 Weitere Entwicklungen 
Mit Blick auf das Neue Steuerungsmodell wird auch weiterhin an einzelnen Bau-
steinen des Modells gearbeitet werden. Insbesondere die Einführung des Neuen 
Haushalts- und Kassenrechts (NKHR) steht vielen Kommunen noch bevor.107 Die 
Schwerpunkte der Bemühungen liegen demnach vor allem im Haushalts- und 
Rechnungswesen und im strategischen Management.108 
Der Trend zu mehr Bürgerbeteiligung und mehr bürgerschaftlichen Engagements 
ist ungebrochen. Mit ihrer programmatischen Schwerpunktsetzung unterstützt und 
fördert die Landesregierung Baden-Württemberg dieses Thema in der aktuellen 
Legislaturperiode.109  
Auch in Zukunft muss sich die öffentliche Verwaltung der demographischen Ent-
wicklung in der Bundesrepublik Deutschland weiterhin stellen.110 Unsere Gesell-
schaft schrumpft rasant. Die stetig steigende Lebenserwartung in Verbindung mit 
einer beständig abnehmenden Zahl der Geburten führt zu einer Abnahme der 
Einwohnerzahl und zu einer Alterung der Gesellschaft. Durch den negativen 
Überhang der Sterbefälle würde die Bevölkerung ohne Zuwanderung nach 
Deutschland jährlich abnehmen.111 Gleichzeitig stehen in der Bundesrepublik ca. 
                                                
104 Vgl. Hagen, S., Projektmanagement in der öffentlichen Verwaltung, S. 168. 
105 Vgl. ebd., S. 168. 
106 Vgl. Anhang 1-3. 
107 In den Stellenausschreibungen des Staatsanzeigers Baden-Württemberg wurden alleine in den 
Jahren 2010-2013 4% der Stellenanzeigen mit Bezug zu NKHR ausgeschrieben (n=5.010). 
108 Vgl. Hopp, H./Göbel, A., Management in der öffentlichen Verwaltung, 4. Auflage, S. 33. 
109 Vgl. ebd., S. 35. 
110 Vgl. KGSt, Von der Prozessoptimierung zum Prozessmanagement (Teil 2), KGSt-Bericht Nr. 
4/2011, S. 10, Anhang 21. 
111 Vgl. Statistisches Bundesamt, 
(https://www.destatis.de/DE/ZahlenFakten/Indikatoren/LangeReihen/Bevoelkerung/lrbev07.html?
cms_gtp=151962_list%253D1&https=1), abgerufen am 25.06.2013.  
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1,6 Millionen Menschen, vorwiegend Frauen112, vor der Herausforderung, eine 
Familie mit minderjährigen Kindern als alleinerziehender Elternteil zu führen.113 
Solange Kinder eine in der Regel permanente Betreuung benötigen, sind Alleiner-
ziehende folglich seltener erwerbstätig.114 Ein weiterer nicht zu verachtender 
Aspekt ist, dass die Anzahl der Alleinerziehenden in Deutschland kontinuierlich 
ansteigt und eine Umkehr des Trends nicht erkennbar ist.115 Der Arbeitskräfte-
rückgang wirkt sich negativ auf das wirtschaftliche Wachstum aus.116  
Gleichzeitig schreitet die technologische Entwicklung gegenwärtig weitaus rasan-
ter voran als noch bis vor 20 bis 30 Jahren. Die Abstände zwischen den Techno-
logiesprüngen werden kürzer.117 Die fortschreitende Digitalisierung von Kommu-
nikationsflüssen und Geschäftsprozessen führt zu einer technologieinduzierter 
Veränderungen von Wertschöpfungsketten und Organisationen.118  
Zudem müssen die öffentlichen Verwaltungen bei ihren strategischen Überlegun-
gen auch internationale Entwicklungen berücksichtigen. Mit Blick auf die weitere 
Europäisierung der öffentlichen Verwaltung119 zielt die anstehende EU-DLR 2.0 
als Beispiel darauf ab, mit Hilfe des Einheitlichen Ansprechpartners (EA) der 
„zweiten Generation“ Unternehmen im Rahmen des Lebenszykluskonzeptes zu 
betreuen. Die EA sind durch Mehrsprachigkeit gekennzeichnet und tragen zu ei-
ner steigenden Nutzerfreundlichkeit bei, indem sie über die Anforderungen der 
EU-DLR hinaus als vollwertige E-Government-Zentren funktionieren.120  
Es besteht kein Zweifel: Die Ansprüche der Kunden an die öffentliche Hand stei-
gen, die zu erbringenden Dienstleistungen sind komplexer und interdisziplinärer. 
Obendrein sind öffentliche Verwaltungen ständig zu schnellerem, kostenbewuss-
terem Handeln gezwungen. Angesichts weiterer anstehender Herausforderungen 
für die öffentliche Verwaltung sind neue Handlungsformen erforderlich. Wie be-
                                                
112 Vgl. Anger, C./Fischer, M./Geis, W., Ganztagesbetreuung von Kindern Alleinerziehender, in: 
Forschungsberichte aus dem Institut der deutschen Wirtschaft Köln (Hrsg.), S. 9. 
113 Vgl. ebd., S. 5. 
114 Vgl. ebd., S. 11. 
115 Vgl. ebd., S. 69. 
116 Vgl. Initiative neue soziale Marktwirtschaft, Demographie und Wachstum: Die ge-
samtwirtschaftlichen Effekte einer höheren Erwerbstätigkeit Älterer, S. 5. 
117 Vgl. Hopp, H./Göbel, A., Management in der öffentlichen Verwaltung, 4. Auflage, S. 34 
118 Vgl. Bleicher, K., Das Konzept integriertes Management, 5. Auflage, S.  
119 Vgl. Kese, V./Zimmermann, D., Europäisierung lässt sich nicht aufhalten, in: apf 12/2011, S. 
377. 
120 Vgl. KOM (2010) 743 endg., S. 10. 
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reits in Kapitel 2.1.1 dargestellt ist Projektmanagement ein Konzept, das es er-
möglichen soll, komplexe Vorhaben termingerecht, kostengerecht und in höherer 
Qualität durchzuführen. Nach der Definition anhand der DIN 69901 steht der Füh-
rungsbegriff im Mittelpunkt des Projektmanagements. Führungsaufgaben und 
Faktoren stellen wichtige in der Projektarbeit dar und sind somit zentrale Inhalte 
in dieser Definition. Aber solche Führungsaufgaben der Organisation, Planung, 
Steuerung und Überwachung der erforderlichen Ressourcen können nur dann 
zielgerichtet eingesetzt werden, wenn neben den personellen Führungskompeten-
zen auch die programmatischen und organisatorischen Voraussetzungen vorhan-
den sind, damit in der Performance121,122 ein Projekt im Sinne einer ganzheitlichen 
Betrachtungsweise erfolgreich umgesetzt werden kann.123 
3 Bedarf an personellen Projektmanagementkompetenzen in der 
öffentlichen Verwaltung  
Wie bereits in Kapitel 2 eruiert, werden die an die öffentliche Verwaltung gerich-
teten neuartigen Aufgaben auch in Zukunft an Komplexität zunehmen. Mit Hilfe 
von Projektmanagement kann diesen Aufgaben ergebnisorientiert begegnet wer-
den. Der Nutzen von Projektmanagement liegt zum einen in der grundsätzlichen 
Realisierbarkeit von Projekten. Zum anderen liegt der Mehrwert in der Sicherung 
der Qualität des Prozesses der Projektdurchführung und in der Qualität der Pro-
jektergebnisse.124 Es stellt sich vor diesem Hintergrund die Frage, ob der Bedarf 
an personeller Projektmanagementkompetenz in der öffentlichen Verwaltung an-
steigt. Unter dem Bedarf wird in diesem Zusammenhang die Nachfrage nach per-
sonellen Projektmanagementkompetenzen verstanden. 
Hierzu sind aber spezifische Kompetenzen erforderlich. Kompetenzen sind ge-
fragter denn je, denn diese sind zum wichtigsten Wettbewerbsfaktor in der öffent-
                                                
121 Unter Performance wird in diesem Zusammenhang das Zusammenspiel von Situation und Per-
son gesehen, bei der die Kompetenz einer Person erst in einer konkreten Situation zeigt. 
122 Vgl. Lück, T., Intrapreneurship in der öffentlichen Verwaltung, S. 18. 
123 Vgl. ebd., S. 18-29; vgl. Litke, H.-D., Projektmanagement, 5. Auflage, S. 163; vgl. Schelle, H., 
Projekte und Projektmanagement, in: RKW/GPM (Hrsg.), Projektmanagement-Fachmann, 9. Auf-
lage, S. 44. 
124 Vgl. Gareis, R., Happy Projects, S. 42. 
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lichen Verwaltung geworden.125 Klassischerweise wird mit dem Begriff der Kom-
petenz die Ebene des Individuums in Verbindung gebracht. Kompetenzen müssen 
aber nicht nur auf Ebene des Individuums sondern auch auf Ebene der Organisati-
on vorhanden sein.126 Vor diesem Hintergrund ist auch die in Kapitel 2.1 be-
schriebene kakophonische Verwendung des Begriffs „Projekt“ einzuordnen. Denn 
die Gefahr besteht, dass mit einer inflationären Verwendung des  Projektbegriffes 
keine Unterschiede zwischen Projekten und Nicht-Projekten, wie z.B. Geschäfts-
prozesse, gemacht werden. Dann könnte es Projekte geben, für die der Einsatz des 
Projektmanagements nicht erforderlich ist.  
Im folgenden Kapitel wird zunächst auf den Begriff der personellen Kompetenz 
eingegangen. Anhand der quantitativen Auswertung der Stellenanzeigen des 
Staatsanzeigers für Baden-Württemberg GmbH und der Kategorisierung der Stel-
len wird aufgezeigt werden, dass der Bedarf an personeller Projektmanagement-
kompetenz zunimmt. 
3.1 Der Bedarf an personeller Kompetenz 
Aus den Stellenanzeigen des Staatsanzeigers geht hervor, dass im Zusammenhang 
mit den Tätigkeiten im Projektmanagement unterschiedliche Anforderungen an 
den Bewerber gestellt werden. Die beschriebenen Anforderungen reichen dabei 
von „Freude“127, „Offenheit“128, „Basiswissen“129, „ausgewiesenen Kenntnissen 
und Erfahrungen“130 und „nachweisbaren Erfahrungen“131 über „erprobte Kompe-
tenzen“132 und „Erfolg“133 bis zu einem „Projektingenieur“134.135 Aber was sind  
Kompetenzen und wie unterscheiden sich diese von Wissen, Kenntnissen und 
Erfahrungen? 
                                                
125 Vgl. Kapitel 2.3, vgl. Kauffeld, S./Grote, S./Frieling, E, Handbuch Kompetenzentwicklung, S. 
2. 
126 Vgl. Kauffeld, S./Grote, S./Frieling, E, Handbuch Kompetenzentwicklung, S. 4.  
127 Eine Nennung; vgl. Anhang 1-3. 
128 Eine Nennung; vgl. ebd. 
129 Eine Nennung; vgl. ebd. 
130 33 Nennungen; vgl. ebd. 
131 Fünf Nennungen,; vgl. ebd. 
132 Drei Nennungen; vgl. ebd. 
133 Zwei Nennungen; vgl. ebd. 
134 Zwei Nennungen; vgl. ebd. 
135 Bei den Begriffen handelt es sich um beispielsweise genannte Anforderungen aus den Stellen-
anzeigen, die die einzelnen Organisationen an die Bewerber richten. 
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Für den Begriff der Kompetenz gibt es kein einheitliches Verständnis.136 Der Be-
griff hat seinen Ursprung in der lateinischen Sprache im Wort „competere“, was 
soviel wie „befähigt sein“ bedeutet.137 Betrachtet man den Kompetenzbegriff aus 
interdisziplinärer Sicht, so werden mit dem Begriff zwei Inhaltsaspekte erfasst. 
Einerseits beschreibt die Kompetenz auf der individuellen Ebene die Fähigkeiten 
und Fertigkeiten einer Person, die um die Handlungsbereitschaft erweitert wird. 
Diese werden durch den Aspekt der Ordination ergänzt, wonach die Befugnis ge-
meint ist.138 Fasst man dies zusammen, so ist unter der Kompetenz grundsätzlich 
das Können und Dürfen, das eine Person in die Lage versetzt, eine bestimmte 
Aufgabe sachverständig zu erledigen, zu verstehen.139 Hinzu tritt das Wollen, d.h. 
die Motivation eines qualifizierten und formal berechtigten Beschäftigten, eine 
Handlung auszuführen.140 Der Aspekt des „Könnens“ lässt sich in die Bereiche 
Wissen, Fähigkeiten und Fertigkeiten unterteilen.141 Fähigkeiten sind das gegen-
wärtig verfügbare Potential einer Person – unabhängig ob angeboren oder durch 
Lernprozesse erworben. Fertigkeiten sind eingeübte und automatisierte Abläufe, 
die souverän beherrscht werden.142 Mit Blick auf das „Wissen“ ist zwischen im-
plizitem und explizitem Wissen zu unterscheiden. Implizites Wissen zeichnet sich 
durch Erfahrungen, Hintergrundkenntnisse, Kernüberzeugungen und Wirklich-
keitsdeutungen der Personen aus und ist daher nur schwer kommunizierbar. Ex-
plizites Wissen besteht aus Wissen, welches in dekontextualisierter und oft quali-
fizierter Form, beispielsweise als Mitschriften, Checklisten oder Internetseiten 
vorliegt, und daher leichter weitergegeben werden kann.143 Neben diesem Aspekt 
der individuellen Handlungskompetenz tritt aber noch die formale Kompetenz. 
Diese beinhaltet das „Dürfen“, wonach diese Person auch dazu formal berechtigt 
sein muss, diese bestimmte Aufgabe zu erledigen.144  
 
                                                
136 Vgl. Leichnitz, D., Personalbeurteilung und Kompetenz, 2002, Münster, S. 31-38. 
137 Vgl. Becker, M. Personalentwicklung, 6. Auflage, S. 8. 
138 Vgl. ebd., S. 9. 
139 Vgl. ebd., S. 9. 
140 Vgl. ebd., S. 9; vgl. Leichnitz, D., Personalbeurteilung und Kompetenz, S. 59-69. 
141 Vgl. Leichnitz, D., Personalbeurteilung und Kompetenz, S. 59-69. 
142 Vgl. ebd., S. 69. 
143 Vgl. Nonaka/Toyama/ Boysière, A Theory of Organizational Knowledge Creation; Understand-
ing the Dynamic Process of Creating Knowledge, in: Dierkes/Antal/Chld/Nonanka, (Hrsg.), Hand-
book of Organizational Learning and Knowledge, 1. Aufl., 2001, S. 491-517. 
144 Vgl. Becker, M., Personalentwicklung, 6. Auflage, S. 9. 
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Abb. 6: Handlungskompetenz (eigene Darstellung) 
3.2 Quantitative Auswertung der Stellenanzeigen 2010 – 2012 im Staatsan-
zeiger  
Damit wissenschaftlich geklärt werden kann, ob der Bedarf an personeller Pro-
jektmanagementkompetenz in der öffentlichen Verwaltung zunimmt, wird auf die 
Inhaltsanalyse von Stellenausschreibungen zurückgegriffen. Die gewählte Metho-
de der textbasierten Inhaltsanalyse gründet auf der Annahme, dass die Nachfrage 
nach personellen Projektmanagementkompetenzen in der öffentlichen Verwaltung 
ansteigt. Ausgangspunkt dieses Ansatzes ist die Vermutung, dass sich die zuneh-
mende Nachfrage in der Kommunikation der Stellenanzeigen des Staatsanzeigers 
niederschlagen wird. 
Die für die Fragestellung relevanten Stellenausschreibungen werden auf Grundla-
ge des Aufgabenkatalogs der KGSt kategorisiert und im Anschluss nach Jahren 
verteilt ausgewertet.  
3.2.1 Die Stellenanzeige als probates Mittel der Erkenntnisgewinnung 
Die Stellenanzeige ist die personalwirtschaftliche Ausschreibung einer organisato-
rischen Stelle, mit dem Ziel, Arbeitnehmer zu rekrutieren. Sie kann innerbetrieb-
  28 
lich (intern) oder außerbetrieblich (extern) erfolgen.145 Inhaltlich kommt es bei der 
Stellenanzeige darauf an, die Informationsbedürftigkeit der potenziellen Bewerber 
zu befriedigen. Insofern sind detaillierte Angaben zur Position, den Aufgaben-
schwerpunkte und den typischen Tätigkeiten der ausgeschriebenen Stelle zu ma-
chen. Mit den Erwartungen an den potenziellen Bewerber werden die Anforde-
rungen oder auch die erforderlichen Kompetenzen in der Stellenanzeige beschrie-
ben. 
Stellenanzeigen stellen ein wichtiges Objekt der Analyse eines Berufsfeldes aus 
der Perspektive der Leistungsabnehmer dar. Diese kommen in Frage, um Auf-
schluss über Art, Bedingungen und Konsequenzen der Tätigkeit, sowie daraus 
abzuleitende Erwartungen in Form von Anforderungen und Leistungskriterien 
darzulegen. Eine andere denkbare Methode wäre die Befragung von Personalent-
scheidern. Hierbei entsteht allerdings die Problematik, von der Kooperation der 
Versuchspersonen abhängig zu sein. Dies kann dazu führen, dass der Befragte in 
irgendeiner Form auf das Untersuchungsinstrument reagiert. Zudem ist eine in-
haltsanalytische Untersuchung von Stellenanzeigen vor dem Hintergrund eines 
möglichst umfassenden Einblicks in das Berufsfeld für die vorliegende Masterthe-
sis praktikabler. Stellenanzeigen müssen von Stellengesuchen unterschieden wer-
den, die von Praktikern auf der Suche nach neuen Stellen inseriert werden. An 
dieser Stelle ist auch einschränkend anzumerken, dass Stellenanzeigen nicht den 
gesamten Stellenmarkt abbilden. Informelle oder interne Stellenbesetzungen wer-
den damit ebenso wenig berücksichtigt, wie Stellenbesetzungen durch Personalbe-
ratungen oder der Bundesagentur für Arbeit. Auf der anderen Seite kann die öf-
fentliche Verwaltung nicht in jedem Fall selbst entscheiden, ob sie eine Stelle öf-
fentlich ausschreibt oder ohne Ausschreibung intern besetzt. In vielen Fällen se-
hen die Beamtengesetze eine Ausschreibungspflicht vor. Zudem hat die externe 
Stellenausschreibung den Vorteil, dass sie neben einer transparenten Zugangs-
möglichkeit zur Rekrutierung qualifizierter Mitarbeiter eine „nicht zu gering 
schätzende Präsentationsplattform“146 bietet.147 Dies insbesondere, wenn es sich 
                                                
145 Vgl. Hopp, H./Göbel, A., Management in der öffentlichen Verwaltung, 4. Auflage, S. 285. 
146 Hopp, H./Göbel, A., Management in der öffentlichen Verwaltung, 4. Auflage, S. 287 
147 Vgl. ebd.,  S. 286-287. 
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bei den zu besetzenden Stellen um Stellen von strategischer Bedeutung148 han-
delt.149 
3.2.2 Die quantitative Inhaltsanalyse 
Die Inhaltsanalyse ist als eine quantifizierende Methode zur Analyse von Texten 
zu verstehen.150 Sie ist nicht einheitlich definiert, nach Berelson stellt sie aber eine 
„Forschungstechnik für die objektive, systematische und quantitative Beschrei-
bung des manifesten Inhalts von Kommunikation dar“.151 Früh definiert die In-
haltsanalyse als „eine empirische Methode zur systematischen, intersubjektiv 
nachvollziehbaren Beschreibung inhaltlicher und formaler Merkmale von Mittei-
lungen, meist mit dem Ziel, einer darauf gestützten interpretativen Inferenz auf 
mitteilungsexterne Sachverhalte“152. Mayring spezifiziert diese Definition mit 
Hilfe von sechs Merkmalen. Die Inhaltsanalyse hat (1) Kommunikation zum Ge-
genstand, die in irgendeiner Form (2) protokolliert ist. Das systematische Vorge-
hen der Analyse in (3) Abgrenzung zur freien Interpretation zeigt sich ihrem (4) 
explizit geregelten Ablauf zur intersubjektiven Nachprüfbarkeit als auch dadurch, 
dass die Inhaltsanalyse (5) theoriegeleitet vorgeht. Die Ergebnisse werden im 
Lichte des theoretischen Hintergrundes interpretiert. Mit Hilfe der Inhaltsanalyse 
werden durch (6) Aussagen über das zu analysierende Material Rückschlüsse auf 
bestimmte Aspekte der Kommunikation gezogen.153  
Die Analyse von Stellenanzeigen stellt einen Anwendungsbereich der Inhaltsana-
lyse dar.154 Krippendorf schildert Inhaltsanalysen als:  
„most successful when they focus on facts that are constituted in language, 
in the usese of very texts. Such liguistically facts can be broken down into 
classes“155.  
Als eine dieser Klassen nennt Krippendorff „attributions of competence“156, mit 
deren Hilfe Führungskräfte identifiziert werden können.157 Die Stellenanzeige als 
                                                
148 Auf die strategische Bedeutung der Personalauswahl wird in Kapitel 5 eingegangen. 
149 Vgl. Hopp, H./Göbel, A., Management in der öffentlichen Verwaltung, 4. Auflage, S. 287. 
150 Vgl. Gläser, J./Laudel, G., Experteninterviews und qualitative Inhaltsanalyse, 4. Auflage, S. 
197. 
151 Berelson, B., Content Analysis in Communication Research, zitiert in: Mayring, P., Qualitative 
Inhaltsanalyse, 11. Auflage, S. 11. 
152 Früh, W., Inhaltsanalyse, 6. Auflage, S. 27. 
153 Vgl. Mayring, P., Qualitative Inhaltsanalyse, 11. Auflage, S. 12-13. 
154 Vgl. Diekmann, A., Empirische Sozialforschung, 20. Auflage, S. 579. 
155 Krippendorff, K., Content Analysis, 3. Auflage, S. 75. 
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Text enthält solche „Attributions“. Folglich fungiert die inhaltsanalytische Aus-
wertung der textlichen Stellenanzeige zur Erfassung von Führungskräften.  
Die Aufbereitung von in Texten enthaltenen Informationen erfordert aber auch 
bestimmte Operationen, auf deren Grundlage erst die Häufigkeit des Auftretens 
der Kategorien im Text ermitteln kann. Zu diesen Operationen gehört der „Aufbau 
eines geschlossenen Kategoriensystems [...], das Zerlegen des Textes in Analyse-
einheiten, das Durchsuchen des Textes auf relevante Informationen“158 und das 
Verkoden des Textes, d.h. die Zuordnung dieser Informationen zu den Kategori-
en.159  
Die Literatur unterscheidet die Inhaltsanalyse in die quantitative und in die quali-
tative Inhaltsanalyse.160 Mit Hilfe der quantitativen Inhaltsanalyse sollen Auftre-
tungswahrscheinlichkeiten von gebildeten Kategorien in Texten untersucht wer-
den. Die hier durchgeführte Inhaltsanalyse ist als Themenanalyse angelegt.161 
Hierzu wird ein Raster über die Mitteilung gelegt, welches zur Beantwortung der 
forschungsleitenden Fragen relevante Sequenzen hervorhebt. Insofern wird der 
Inhalt der Medien zunächst in einzelne Komponenten zerlegt, die systematisch 
und auf die einzelnen Forschungsfragen bezogen wieder zusammengesetzt wer-
den. Die intersubjektive Nachvollziehbarkeit und somit die Objektivität der Un-
tersuchung wird dadurch erreicht, dass die methodische Vorgehensweise dieser 
Untersuchung dargelegt wird. Da die Untersuchung nicht darauf abzielt, einzelne 
ausgewählte Stellenanzeigen zu interpretieren, sondern eine Vielzahl von Anzei-
gen auszuwerten, ist eine quantitative Vorgehensweise angebracht.162 
3.2.3 Grundgesamtheit und Stichprobe 
Die Datenerhebung im quantitativen Forschungsprozess wird mit der Festlegung 
aller eigentlich inhaltsanalytisch auszuwertenden Materialeinheiten vorbereitet. 
Damit die Ergebnisse verallgemeinert werden können, muss die Grundgesamtheit 
                                                
156 Ebd., S. 76. 
157 Ebd., S. 76. 
158 Gläser, J./Laudel, G., Experteninterviews und qualitative Inhaltsanalyse, 4. Auflage, S. 197. 
159 Vgl. ebd., S. 198. 
160 Allerdings baut die quantitative Inhaltsanalyse auf qualitativen Analyseschritten auf. Denn die 
Schritte der Kategorienbildung und der Zuordnung von Kategorien zum Text sind eindeutig quali-
tative Schritte; vgl. Mayring, P., Qualitative Inhaltsanalyse, 11. Auflage, S. 20. 
161 Vgl Merten, K., Inhaltsanalyse, 2. Auflage, S. 146-156. 
162 Vgl. ebd., S. 148. 
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so exakt wie möglich definiert wird.163 Unter der Grundgesamtheit ist in diesem 
Zusammenhang die Menge aller einschlägigen Fälle zu verstehen, die für die Aus-
sagen der Untersuchung gelten soll.164 Eine Einschränkung der Grundgesamtheit 
ist dann sinnvoll, wenn diese aufgrund der eingeschränkten Transparenz aller ein-
schlägigen Fälle nicht bekannt ist. Eine Einschränkung kann aber auch die Streu-
ung relevanter Merkmale verringern und damit die Komplexität reduzieren.165 Die 
Datenbasis von Texten ist äußerst groß und die Gesamtheit aller Stellenanzeigen 
ist schlechthin nicht bestimmbar. Mit Hilfe einer Auswahl von Artikeln aus der 
Grundgesamtheit, einer Stichprobe, kann allerdings ein Repräsentationsschluss 
aus den Ergebnissen geführt werden. Dieser Schluss ist allerdings nur dann zuläs-
sig und damit repräsentativ, wenn die Stichprobe sorgfältig definiert und ein maß-
stabgetreues Abbild der Grundgesamtheit darstellt.166 
 
Auswahleinheit und Analyseeinheit der Untersuchung 
Der vorliegenden Untersuchung liegen als Auswahleinheit im Rahmen einer Voll-
erhebung alle Ausgaben des Staatsanzeigers der Jahre 2010-2012 zu Grunde. Die 
Analyseeinheit stellen alle Stellenanzeigen in den jeweiligen Ausgaben innerhalb 
dieses Zeitraumes dar. Der Staatsanzeiger wurde für diese Thesis als Grundlage 
gewählt, nachdem in einem ersten Schritt die verschiedenen Onlinestellenbör-
sen167 im Bereich der öffentlichen Verwaltung in Bezug auf Projektmanagement 
auf Gemeinsamkeiten gescannt wurden.  
 www.bund.de 
Hier ist eine umfassende Information über die Angebote der unterschied-
lichsten deutschen Behörden möglich. Eine Erleichterung der Stellensuche 
kann über Auswahlkriterien erfolgen. Eine Regionalwahl ist leider nicht 
möglich. Die Stellenanzeigen der einzelnen Behörden sind hinterlegt. Stel-
lenangebote der Bundesagentur für Arbeit sind ebenfalls auf der Seite in-
tegriert. 
                                                
163 Vgl. ebd., S. 280. 
164 Vgl Merten, K., Inhaltsanalyse, 2. Auflage, S. 280. 
165 Vgl. ebd., 281. 
166 Vgl. ebd., S. 279-281.  
167 Auch wenn die konventionelle Stellenanzeige in Form eines Zeitungsinserates mittlerweile an 
Bedeutung verloren hat, so hat sie als Printmedium dennoch einen hohen Stellenwert; vgl. Hopp, 
H./Göbel, A., Management in der öffentlichen Verwaltung, 4. Auflage, S. 285. 
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 www.stellenblatt.de 
Die Seite informiert über Stellenangebote aus allen Bereichen der öffentli-
chen Verwaltung. Eine regionalisierte Suche ist möglich.  
 http://www.monster.de 
Zwar gehört die Seite zu den dem bekanntesten, privaten Online-
Karriereportal. Allerdings gestaltet sich die Suche nach Projektmanag-
menttätigkeiten in der öffentlichen Verwaltung schwierig, da die Aus-
wahlkriterien nicht eindeutig sind. 
www.stellenanzeigen.de 
 Die Seite gehört zu den zu den führenden Online-Stellenbörsen für Fach- 
und Führungskräfte in Deutschland. Eine regionalisierte Suche ist mög-
lich. Die Stellenanzeigen sind mit genaueren wie auch bei den vorgenann-
ten Seiten hinterlegt. 
 www.verwaltungsjobs.de 
Die Stellenbörse wurde von Absolventen der FH Kehl eingerichtet. Sie ist 
speziell für Stellenangebote der öffentlichen Verwaltung v.a. in Baden-
Württemberg konzipiert. Allerdings ist die Trefferanzeige zur Auswahl 
„Projektmanagement“ äußerst gering. 
www.jobisjob.de 
Bei dieser Seite handelt es sich um eine Job-Suchmaschine die es ermög-
licht, mit einer einzigen Suchanfrage Stellenangebote aus einer Vielzahl 
von Online-Jobbörsen zu finden. Zur genaueren Eingrenzung der Stellen-
angebote können verschiedene Stichworte oder Orte eingegeben werden. 
Die Seite verweist sowohl auf die Seite von www.monster.de als auch auf 
die Seite www.stellenanzeige.de und www.stepstone.de 
 www.baden-wuerttemberg.de 
Auf der Seite wird eine Auswahl von Stellenbörsen als auch Verweise auf 
Stellenausschreibungen der Ministerien des Landes Baden-Württemberg 
angezeigt. 
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 Stellenanzeigen Staatsanzeiger 
Die Stellenanzeigen im Staatsanzeiger sind sowohl auf den Seiten von Ba-
den-Württemberg als auch bei den davor genannten Internetseiten zu fin-
den. 
 
Zudem bietet der Staatsanzeiger seit über 60 Jahren umfassende Medien- und 
Kommunikationsdienstleistungen an. Sein Angebot richtet sich an die Institutio-
nen und Organe der öffentlichen Verwaltung, die Unternehmen der verwaltungs-
nahen Wirtschaft sowie die Kultureinrichtungen des Landes.  Mit einer über-
durchschnittlichen Verbreitung168 und als Pflichtlektüre von Bund, Land und 
Kommunen ist er das ideale Medium für die Kommunikation mit den Fach- und 
Führungskräften aus Politik, Wirtschaft und Verwaltung in Baden-
Württemberg.169 Der Stellenmarkt des Staatsanzeigers ist die größte Jobbörse für 
Fach- und Führungskräfte in der öffentlichen Verwaltung Baden-Württemberg.170  
Die Auswahl von drei Jahrgängen stellt ein weiteres begrenzendes Element dieser 
repräsentativen Stichprobe dar. Das Institut der Deutschen Wirtschaft in Köln 
veröffentlichte im Jahre 2011 eine Studie, nach der jede Stelle in Deutschland im 
Durchschnitt alle drei bis vier Jahre neu besetzt wird. Die Fluktuationsrate bei 
Akademikern liegt dabei noch höher, nachdem diese Personengruppe mit einer 
Wahrscheinlichkeit von bis zu einem Drittel häufiger die Stelle wechselt als Per-
sonen mit einer abgeschlossenen Berufsausbildung.171  
Die Stichprobe der vorliegenden Thesis umfasst damit insgesamt 3.359 Stellen. 
Nach Jahren gegliedert, veröffentlichten die Arbeitgeber im Staatsanzeiger im 
Jahr 2010 1.456 Stellen, im Jahr 2011 1.651 Stellen und 1.903 Stellen wurden im 
Jahr 2012 annonciert.172  
                                                
168 Der Staatsanzeiger hat einen Lesefaktor von >5 und den weitesten Leserkreis pro Ausgabe, vgl. 
Mediadaten Staatsanzeiger 2012, S. 4, Anhang 13, 
(http://www.pressrelations.de/mediadaten/Mediadaten_Staatsanzeiger_2012.pdf, abgerufen am 
21.11.2013). 
169 Vgl. ebd. S. 4. 
170 Vgl. ebd. S. 12. 
171 Vgl. Stettens, O., Berufliche Mobilität – Gesamtwirtschaftliche Evidenz und individuelle Ein-
flussfaktoren, in: Trends 4/2011, S. 1 (http://www.iwkoeln.de/de/studien/iw-trends/beitrag/53456), 
abgerufen am 21.11.2013, Anhang 18. 
172 Vgl. Email Staatsanzeiger, Anhang 12. 
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Untersuchungsmaterial und Auswahlkriterien 
Als Auswahlkriterien für Stellenangebote im Bereich des Projektmanagements 
oder kurz PM-Stellen gelten im Rahmen dieser quantitativen Inhaltsanalyse nur 
Stellenangebote, die eine hauptberufliche Tätigkeit für Tätigkeiten im Bereich des 
Projektmanagements ausschreiben. Zur Identifikation einer hauptberuflichen Tä-
tigkeit dienen in erster Linie die Kriterien der Position, der Aufgabenschwerpunk-
te und der projektspezifischen Tätigkeiten bzw. Tätigkeitsbereiche der Stelle. Un-
ter projektspezifischen Tätigkeiten werden dabei die Tätigkeiten verstanden, die 
im Rahmen eines Projektes anfallen. Der Begriff des Projektes basiert in diesem 
Fall auf den Merkmalen, wie sie in Kapitel 2.1 beschrieben sind. Der Begriff pro-
jektspezifisch wird des Weiteren auch im Zusammenhang mit der künftigen Posi-
tion des Bewerbers verwendet. Zuletzt werden auch die Stellen erfasst, bei wel-
chen zwar weder die Position noch die projektspezifischen Tätigkeiten angespro-
chen werden, aber der Aufgabenschwerpunkt der Stelle oder die Anforderungen 
an die Stelle Projektmanagement umfasst. 
Es ergeben sich folgende Möglichkeiten zur Identifikation eines Projektmanage-
ment-Angebots173: 
a) Die Positionsbezeichnung ist projektspezifisch; die Tätigkeiten bzw. Tä-
tigkeitsbereiche sind ebenfalls projektspezifisch. 
b) Die Position liefert Hinweise darauf, dass die Aufgabenschwerpunkte der 
Stelle projektspezifische Tätigkeiten umfasst 
c) Die Position liefert im Gegensatz zu den Aufgabenschwerpunkten der 
Stelle keine Hinweise auf eine projektspezifische Tätigkeit. 
d) Weder die Position noch die Aufgabenschwerpunkte liefern Hinweise auf 
projektspezifische Tätigkeiten; aus den Anforderungen an die Stelle ge-
hen projektspezifische Tätigkeiten hervor. 
Nachfolgend werden die in den Stellenanzeigen genannten projektspezifischen 
Tätigkeiten dargestellt. 
 
                                                
173 Der Bezugsrahmen stellt der Aufbau einer Stellenanzeige dar, wie er in Kapitel 3.2.1 beschrie-
ben ist. 
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Abb. 7: Anzahl der Nennungen bei n= 821 (eigene Darstellung) 
 
Keinen Eingang in das Untersuchungsmaterial finden Angebote, die trotz Erfül-
lung der genannten Kriterien lediglich eine Ankündigung darstellen und für weite-
re Informationen zur offenen Stelle auf eine Kontaktperson oder eine URL ver-
weisen. Des Weiteren finden jene Stellenangebote außerhalb Baden-
Württembergs und außerhalb der für diese Thesis definierten öffentlichen Verwal-
tung174 keinen Eingang in das Untersuchungsmaterial. Ebenfalls werden Stellen, 
die mehrmals ausgeschrieben werden, lediglich einmal berücksichtigt. Das Unter-
suchungsmaterial der vorliegenden Thesis umfasst damit insgesamt 821 Stellen.  
3.2.4 Bildung von Kategorien und Kodierung 
Kern jeder quantitativen Inhaltsanalyse ist das Kategoriensystem, das festlegt, 
welche Texteigenschaften durch einen Zählvorgang gemessen werden sollen. Für 
die unterschiedlichen Fragestellungen und Untersuchungsmaterialen sind dabei 
eigene Kategoriensysteme aufzustellen. Dies kann deduktiv, d.h. theoriegeleitet, 
oder induktiv, auf Grundlage des vorhandenen und auszuwertenden Textmaterials 
erfolgen. Dabei wird vom konkreten Textmaterial abstrahiert und nach zusam-
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menfassenden Bedeutungseinheiten gesucht. Mit Hilfe des Kategoriensystems 
kann somit die Komplexität großer Textmengen reduziert werden.175 
Bei der vorliegenden Arbeit handelt es sich, wie bereits vorgenannt um eine The-
menanalyse. Diese setzt zunächst die „Beschreibung des Textes nach Kategorien 
voraus“176 In der Art des Kategoriensystems wird die Zielrichtung der späteren 
Auswertung vorweggenommen, so dass die Bildung des Systems ein „zielgerich-
tetes und selektives Vorgehen“177 voraussetzt. Der vorliegenden Arbeit liegt ein 
geschlossenes Kategoriensystem178 mit insgesamt 18 Kategorien zugrunde. Bei 
den Kategorien handelt es sich sowohl um formale als auch um strukturelle Kate-
gorien. Beide Kategorien sind nachfolgend im Tabellenkopf der Auswertung der 
„Stellenanzeigen des Staatsanzeigers Projektmanagement“ dargestellt.   
 
 
Abb. 8: Kategoriensystem zur Auswertung der Stellenanzeigen (eigene Darstellung) 
 
Zu den formalen Kategorien zählen die laufende Nummer179 der Tabelle (Ziff. 1) 
als auch die Ausgabe (Ziff. 2) und die Seite (Ziff. 3).180 Mit der Angabe des Ar-
beitgebers (Ziff. 4) wird der Inserent der Stellenanzeige erfasst. Anhand dieser 
vier Kategorien, kann die Stellenanzeige zugeordnet werden.  
 
Die Informationen der Spalten der Position (Ziff. 5), der Bewertung der Stelle 
(Ziff. 6), der Aufgaben (Ziff. 7) als auch den typischen Tätigkeiten (Ziff. 8) und 
                                                
175 Vgl. Früh, W., Inhaltsanalyse, 6. Auflage, S. 39. 
176 Merten,K., Inhaltsanalyse, 2. Auflage, S. 147. 
177 Ebd., S. 147 
178 Vgl. ebd., S. 98 
179 Die laufende Nummer wird für jeden Jahrgang neu vergeben; die Tabelle enthält neben den 
Rohdaten jeweils ein Tabellenblatt pro Jahrgang. 
180 Ausgabe und Seite referieren mit den Angaben auf den haptischen Ausgaben. 
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den Anforderungen PM (Ziff. 9) erfassen die inhaltlichen Kategorien. Diese Glie-
derung ergibt sich aus dem Aufbau einer Stellenanzeige, wie es in Kapitel 3.2.1 
dargestellt ist. Im Rahmen dieser Kategorie werden die angebotenen Stellen ge-
nauer untersucht. Über die formalen Merkmale einer Stelle wie Berufsbezeich-
nung oder Position hinaus, machen Stellenangebote in der Regel auch Angaben zu 
typischen Tätigkeitsbereichen181 und Aufgaben182, die den Bewerber erwarten. 
Zudem informieren die Stellenangebote auch über Qualifikationen183, die er zur 
Ausübung der Stelle aus Sicht der anbietenden Verwaltung erfüllen soll. Die Spal-
te der Aufgabe korrespondiert mit der Spalte „to do“ (Ziff. 13). Dasselbe gilt für 
die Spalte der Anforderungen mit der der Kompetenz (Ziff. 14). Hier erfolgt le-
diglich eine Trennung zwischen den Rohdaten184 und den Auswertungen.  
Die strukturellen Kategorien umfassen die Art der Verwaltung (Ziff. 10), die Posi-
tion (Ziff. 12), die Kategorisierung (Ziff. 16), die Typisierung (Ziff. 17)185 und die 
Kategorie NKHR (Ziff. 18). Die Informationen zur Art der Verwaltung werden 
entsprechend der Eingrenzung auf die unmittelbare Staatsverwaltung im Kapitel 
2.3.1 nach „Bund“ , „Land“, „Kommune“ und „mittelbare Staatsverwaltung“ auf 
Grundlage des Arbeitgebers differenziert. Sofern Informationen zum Arbeitgeber 
vorliegen, die auch nicht unter die mittelbare Staatsverwaltung subsumiert werden 
können, werden diese Informationen nicht kodiert. Mit Blick auf die Informatio-
nen zur Position wird anhand der Informationen aus den Stellenanzeigen zwischen 
den Ausprägungen Führungsposition (FK) und Sachbearbeiter (SB) als auch zu-
sätzlich technische Verwaltung (Technik) und der allgemeinen Verwaltung (Ver-
waltung) differenziert. Diese Informationen sind durch die Berufsbezeichnung 
und/oder den Wortlaut des Angebots ersichtlich. Führungspositionen sind dabei 
ausschließlich Leitungstätigkeiten. Stellvertretende Leitungstätigkeiten werden 
der Sachbearbeitung zugeordnet. Die Kategorie der Kategorisierung erfolgt auf 
                                                
181 Typische Tätigkeitsbereiche identifizieren sich durch die konkrete Nennung im Rahmen des 
Angebots oder durch Tätigkeiten, die ihnen zuzuordnen sind. 
182 In der Auswertung wird diese Kategorie als Aufgabe PM bezeichnet; für die vorliegende Kate-
gorie werden lediglich die Angaben zu den projektspezifischen Tätigkeitsbereichen herangezogen, 
die als Funktion hinter den verschiedenen Tätigkeiten zu verstehen sind. 
183 Die Kategorie Anforderungen PM entspricht der Qualifikation für die Stelle; diese Kategorie 
hält fest, welches Qualifikationsprofil bzw. welche Anforderungen an die Bewerber für die jewei-
lige Stelle gerichtet werden. 
184 Die Rohdaten befinden sich auf der CD I angefügten Excel-Datei. 
185 Auf die Typisierung und die dazugehörige Kategorie wird in Kapitel 4.4.2 dezidiert eingegan-
gen. 
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Basis des Aufgabenkatalogs der Kommunalen Gemeinschaftsstelle für Verwal-
tungsmanagement (KGSt)186. Der Aufgabenkatalog stellt in Kombination mit der 
Produkt- und Aufgabendatenbank ein verbreitetes unterstützendes Ordnungssy-
stem für die öffentliche Verwaltung im Bereich der Führung und Steuerung aber 
auch aus organisatorischer Sicht dar. Die Ordnungsnummern bilden dabei die in 




Abb. 9: Aufgabenkatalog der KGSt (eigene Darstellung) 
 
Der Aufgabenkatalog der KGSt beinhaltet unter der Ordnungsnummer 1 die Auf-
gaben der Allgemeinen Verwaltung und Finanzen. Mit Beschluss der Innenmini-
sterkonferenz vom 21. November 2003 wurden die Weichen für eine Reform des 
Gemeindehaushaltsrechts, „von einem zahlungsorientierten zu einem ressourcen-
orientierten Haushalts- und Rechnungswesen“187, gestellt. Eine dieser neuen Auf-
gaben stellt die für alle baden-württembergischen Kommunen anstehende Einfüh-
rung des Neuen Kommunalen Haushalts- und Rechnungswesens (NKHR) dar. Die 
Kommunen im Land Baden-Württemberg müssen spätestens ab dem Haushalts-
jahr 2016 doppische Haushaltspläne vorlegen.188 Von diesem Prozess sind neben 
der Kämmerei einer Kommune auch die Fach- und Querschnittsämter betroffen. 
                                                
186 Die KGSt ist ein von Städten, Gemeinde und Kreisen gemeinsam getragener Fachverband für 
kommunales Management, in welchem über 1770 Kommunalverwaltungen und Träger öffentli-
cher Aufgaben, nahezu alle Städte über 25.000 Einwohner und die meisten Landkreise zusammen 
arbeiten.  
187 IMK 2003, S. 1. 
188 Vgl. § 64 Gemeindehaushaltsverordnung –GemHVO.  
Ordnungsnummer Bezeichnung
1 Allgemeine Verwaltung, Finanzen
2 Recht, Sicherheit und Ordnung
3 Schule und Kultur
4 Soziales, Jugend und Gesundheit
5 Bauen und Umwelt
6 Wirtschaft und Verkehr
Aufgabenkatalog der KGSt
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Insofern handelt es sich bei dieser einmaligen und neuartigen Aufgabe um eine 
zeitlich befristetes, komplexes und interdisziplinär zu lösendes Projekt. Für die 
Erfüllung dieser Aufgabe ist das Projektmanagement eine geeignete Vorgehens-
weise. Nachdem die Einführung des NKHR ein Projekt darstellt, diese Tätigkeit 
allerdings in der Kategorisierung unter der Ordnungsnummer 1 mit anderen Tä-
tigkeiten zusammengefasst wird, erfolgt mit der Kategorie „NKHR“ eine weitere 
Differenzierung. In einem solchen Fall erfolgt die Kodierung des Stellenangebots 
sowohl unter der Ordnungsnummer 1 der Kategorie der Ziffer 16 als auch unter 
der Kategorie „NKHR“.  
 
Kodierung 
Im nächsten Schritt erfolgt die Kodierung d.h. die Zuweisung von Textteilen des 
definierten Samples189 zu einer Kategorie.190  
 
 
Abb. 10: Kodierung (eigene Darstellung) 
 
Ausgehend von der Position, der beschriebenen Aufgabenschwerpunkte oder der 
typischen Tätigkeiten oder Anforderungen werden die Inhalte der Informationen  
durch Kreuzsetzung zu den Ordnungsnummern 1-6 der blau hinterlegten Katego-
risierung, jeweils getrennt nach Jahren, zugeordnet. Mit Hilfe der statistischen 
Excel-Funktion „ZÄHLENWENN“ erfolgt eine computergestützte Quantifizie-
rung der Stellenausschreibungen kategorisiert nach dem Aufgabenkatalog der 
KGSt. 
 
                                                
189 Vgl. Merten, K., Inhaltsanalyse, 2. Auflage, S. 149. 
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Abb. 11: Darstellung der relevanten Stellen im Staatsanzeiger 2010-2012 (eigene Darstellung) 
 
Ausgehend von den absoluten Zahlen steigt der Bedarf an personeller Projektma-
nagementkompetenz in dieser Zeit um 129 Stellen von 212 auf 341 Stellen an. 
Vor diesem Hintergrund könnte der Betrachter annehmen, dass sich der Bedarf in 
drei Jahren um mehr als das Doppelte, genau genommen um 62%, steigerte. Wer-
den diese Zahlen aber ins Verhältnis zu der Gesamtanzahl der Stellenanzeigen im 
Staatsanzeiger gesetzt, so relativiert sich dieser Eindruck. In den Jahren 2010-
2012 erhöhte sich der Bedarf an personeller Projektmanagementkompetenz in der 
öffentlichen Verwaltung um 3,3%. Dennoch haben ca. 18% der im Staatsanzeiger 
angebotenen Stellen einen Bezug zu Projektmanagement. Vergleicht man dies mit 
den Unternehmen, in welchen bereits ca. 37% der Tätigkeiten in Form von Pro-
jekten ausgeführt werden, so ist daraus zu schließen, dass das Projektmanagement 
in den öffentlichen Verwaltungen jenem in Unternehmen zurückliegt. Dennoch 
wird aber ein nicht unbeachtlicher Bedarf an personellen Projektmanagement-
kompetenzen nachgefragt.  
 
2010 2011 2012 
Gesamtanzahl der Stellen 1456 1651 1903 
relevante Stellen 212 268 341 










Relevante Stellen im Staatsanzeiger 
Baden-Württemberg von 2010-2012 
relevante Stellen Gesamtanzahl der Stellen 
16,2%	   17,9%	  	  14,6% 
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Differenziert betrachtet, ist der Bedarf an personellen Projektmanagementkompe-
tenzen in den kommunalen Verwaltungen am größten. Nachdem der Staatsanzei-
ger das verbreiteste Medium im Bereich der Stellenbörse der öffentlichen Verwal-
tung in Baden-Württemberg darstellt, ist dies beachtlich. 
 
Abb. 12: Differenzierung der relevanten Stellen nach Jahren bei n2010= 212, n2011=68 und 
n2012=341 (eigene Darstellung) 
 
Betrachtet man diesen Bedarf genauer und kategorisiert diese relevanten Stellen 
nach Jahren verteilt, ist deutlich zu erkennen, dass der Bedarf in nahezu allen Be-
reichen191 nachgefragt wird. 
                                                
191 Die Ausnahme bildet der Bereich Öffentliche Sicherheit und Ordnung; dies kann aber dadurch 
erklärt werden, dass es sich in diesem Bereich um die Eingriffsverwaltung im eigentlichen Sinne 
handelt und der Vorrang und der Vorbehalt des Gesetzes im Sinne von Art. 20 Abs. 3 GG unein-
geschränkt gültig ist; vgl. Schmidt, R. Allgemeines Verwaltungsrecht, 16. Auflage, 2013, Gras-
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Abb. 13: Kategorisierung 2010 bei n=212 (eigene Darstellung) 
 
Innerhalb Kategorisierung der relevanten Stellen befindet sich die Ordnungs-
nummer 1 mit dem Bereich der Allgemeinen Verwaltung und Finanzen. Dort ver-
ortet ist auch die Einführung des NKHR als Projekt.192 Im Jahre 2010 hatten von 
den 126 relevanten Stellenangeboten 67 einen Bezug zum Projekt NKHR.  
 
Abb. 14: Verhältnis Allgemeine Verwaltung und Finanzen und NKHR 2010 (eigene Darstellung) 
                                                
192 Im Hinblick auf die Herleitung des Vorhabens als Projekt vgl. Kapitel 3.2.4. 
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Abb. 15: Kategorisierung 2011 bei n=268 (eigene Darstellung) 
 
Im Jahr 2011 steigen die absoluten Zahlen in allen Bereichen an. Besonders auf-
fallend ist der Bereich der Ordnungsnummer 5, Bauen und Umwelt, auf. Hier er-
folgt ein sprunghafter Anstieg des Bedarfs von 18% auf 30%.  
Während im Jahr 2011 im Vergleich zu 2010 die absoluten Zahlen im Bereich der 
Allgemeinen Verwaltung und Finanzen von 126 auf 160 Stellen zunehmen, so 
erhöht sich der Bedarf an personeller Projektmanagementkompetenz im Verhält-
nis zu den anderen Bereichen kaum.  
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Allerdings ist auffallend, dass sich im Bereich der Allgemeinen Verwaltung und 
Finanzen der Bedarf an personeller Projektmanagementkompetenz für NKHR-
Projekttätigkeiten sprunghaft erhöht. Über die Hälfte der im Bereich der Allge-
meinen Verwaltung und Finanzen angebotenen Stellen haben einen Bezug zum 
Projekt NKHR. 
 
Abb. 17: Kategorisierung 2012 bei n= 341 (eigene Darstellung) 
 
Der Trend des Anstiegs der Angebote an Tätigkeiten im Bereich des Projektma-
nagements bleibt auch im Jahr 2012 bestehen. Während in allen Kategorien die 
absoluten Zahlen steigen, so kann ein relativer Zuwachs lediglich bei der Ord-
nungsnummer 3, Schule und Kultur, verzeichnet werden. Insbesondere im Bereich 
der Allgemeinen Verwaltung und Finanzen hat das relative Angebot an relevanten 
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Abb. 18: Verhältnis Allgemeine Verwaltung und Finanzen und NKHR 2012 (eigene Darstellung) 
 
Dieses Angebot an Stellen genauer betrachtet, ist zu erkennen, dass die Anzahl 
der Stellenangebote, die im Staatsanzeiger 2012 bei der Allgemeinen Verwaltung 
und Finanzen im Zusammenhang mit Tätigkeiten im Projekt der Einführung des 
NKHR veröffentlicht wurden, abnehmen. Erklärbar ist dieses Phänomen damit, 
dass die Frist für die Einführung des Neuen Kassen- und Haushaltsrechtes verlän-
gert wurde.193  
3.4 Zwischenergebnis  
Die Stellenanzeige stellt eine zielgerichtete personalwirtschaftliche Ausschrei-
bung einer organisatorischen Stelle, mit dem Ziel, Arbeitnehmer zu rekrutieren, 
dar.194 Die ausschreibende öffentliche Verwaltung benennt in dieser auch ihre 
Anforderungen in Form von Kompetenzen, die sie von dem Bewerber erwartet. 
Anhand der quantitativen Auswertung der Stellenanzeigen des Staatsanzeigers 
wurde erörtert, dass basierend auf einer Untersuchungsmenge von 821 Stellen in 
den Jahren 2010 bis 2012 die Angebote an Tätigkeiten im Zusammenhang mit 
Projektmanagement zugenommen haben. Insbesondere im Zusammenhang mit 
                                                
193 In Baden-Württemberg hat der Landtag am 22. April 2009 rückwirkend zum 01. Januar 2009 
das Gesetz zur Reform des Gemeindehaushaltsrechts beschlossen. Nach einer Übergangsfrist, sind 
ab dem Haushaltsjahr 2016 flächendeckend alle Kommunen im Land zur Haushalts- und Rech-
nungslegung nach der neuen kommunalen Doppik verpflichtet. 
194 vgl. Kapitel 3.2.1.  
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dem Projekt der Einführung des Neuen Haushalts- und Kassenrechts ist anhand 
der absoluten Zahlen deutlich erkennbar, dass die Angebote für Stellen im Rah-
men dieses Projektes in den Jahren 2010-2012 zunehmen. Nachdem es sich bei 
der vorliegenden quantitativen Inhaltsanalyse in Form der Themenanalyse von 
Medien um eine repräsentative Stichprobe handelt, ist nachgewiesen, dass der 
Bedarf an personellen Projektmanagementkompetenzen in der öffentlichen Ver-
waltung ansteigt. 
4 Bedeutung über das Verhältnis von personellen Projektmana-
gementkompetenzen und organisationaler Kompetenz 
Die Stellenanzeigen im Staatsanzeiger in den Jahren 2010-2012 belegen, dass die 
Nachfrage an Projektmanagement-Qualifikationen in der öffentlichen Verwaltung 
zunimmt. Stellenausschreibungen dienen als ein Instrument, um Mitarbeiter für 
eine bestimmte Position oder ein bestimmtes Aufgabengebiet in der jeweiligen 
Organisation zu suchen und zu gewinnen.195 Vor dem Hintergrund, der strategi-
schen Bedeutung der Personalauswahl196 und der Kompetenz als Grundlage für 
eine zielgerichtete Personalauswahl197 ist es eine Herausforderung, Projekte kom-
petent zu besetzen. Zu beachten ist dabei, dass allein „PM-technische Kompeten-
zen [...] nicht ausreichend (sind), um die Anforderungen in Projekten bewältigen 
zu können“198. In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, welche Rahmenbe-
dingungen auf organisatorischer und programmatischer Ebene innerhalb der an-
fragenden Verwaltungen gegeben sein müssen, dass daran anschließend geeignete 
personelle Projektmanagementkompetenzen angefordert werden. Denn ansonsten 
könnten klassische Steuerungsfehler entstehen, wenn das beste Personal in einer 
fehlstrukturierten Organisation keinen Projekterfolg als programmatischen Output 
erzeugen kann. Fraglich ist, ob die nachfragenden Organisationen der öffentlichen 
                                                
195 Vgl. Dworatschek, S./Meyer, H., Qualifikationsbedarf von Projektmitgliedern, in: Fechtner, 
H./Heimbrock, K.-J./Lindenblatt, H. (Hrsg.), Erfolgsfaktor Mensch, S. 194. 
196 Schuler, H., Personalauswahl, in: Stock-Homburg, R./Wolff, B. (Hrsg), Handbuch strategisches 
Personalmanagement, S. 31. 
197 Leichnitz, D., Personalbeurteilung und Kompetenz, S. 15. 
198 Deutsche Gesellschaft für Projektmanagement/Gessler, M., Kompetenzbasiertes Projektmana-
gement (PM3), S. 23. 
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Verwaltung die Bedeutung über den Zusammenhang zwischen der personellen 
und der organisationalen Kompetenz erkennen.  
Zur Klärung dieser Frage wird in Kapitel 4.1 mit Hilfe des Kompetenzmanage-
ments der Zusammenhang zwischen den Kompetenzen auf der operativen Ebene 
und der strategischen Ziele der öffentlichen Verwaltung erläutert. Anhand einer 
qualitativen Inhaltsanalyse der Stellenanzeigen im Staatsanzeiger wird im näch-
sten Schritt die These verifiziert werden, dass die anbietenden öffentlichen Ver-
waltungen die Bedeutung über das Verhältnis von personellen Projektmanage-
mentkompetenzen und der organisationalen Kompetenz (noch) nicht erkennen. 
4.1 Die Kompetenzarten im Projektmanagement 
Wie bereits in Kapitel 2.1 dargestellt, werden unterschiedlichste projektspezifi-
sche Tätigkeiten in den Stellenanzeigen des Staatsanzeigers in den Jahren 2010-
2012 benannt. Genauer betrachtet fällt aber auf, dass die Stellenbezeichnungen 
wie „Projektleiter“, „-manager“, „-ingenieure“, „-kaufleute“ und „–controller“ 
unterschiedlich oft angeführt werden. Lediglich der „Projektleiter“ oder die „Pro-
jektleitung“199, der „Projektsteuerer“ oder die „Projektsteuerung“200 und der „Pro-
jektmanager“ bzw. das „Projektmanagement“201 werden vielfach genannt. Der 
Stellentitel „Projektingenieur“ taucht lediglich zweimal in den Stellenanzeigen 
auf.202 Wird nun auf die Kompetenz fokussiert, so ist markant, dass in den Stel-
lenanzeigen 2010 lediglich 8,5% der Angebote, im Jahr 2011 nur 9,7% und im 
Jahr 2012 immerhin 5,8% der Stellenangebote in der Praxis projektspezifische 
Kompetenzen voraussetzen. 
Aber welche Kompetenzarten gibt es im Projektmanagement? Hierzu ist es in 
einem ersten Schritt erforderlich, das Zusammenspiel von Projekt- und Primäror-
ganisation203 näher zu betrachten. Um ein effektives und effizientes Zusammen-
wirken mit der Primärorganisation der öffentlichen Verwaltung sicherzustellen, 
braucht es neben kompetenten Mitarbeitern auch eine der Projektaufgabe ange-
                                                
199 60 Nennungen (n=821); vgl. Anhang 1-3. 
200 34 Nennungen (n=821); ebd. 
201 19 Nennungen (n=821); ebd. 
202 n=821; vgl. ebd. 
203 Die Projektorganisation ist dabei als eine Form der Sekundärorganisation zu verstehen. 
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messene organisatorische Infrastruktur.204 Die drei klassischen Grundformen der 
Projektorganisation205 stellen die Einfluss-, die Matrix- und die reine Projektorga-




Die Einflussprojektorganisation, auch Projektkoordination oder Stabs-
Projektorganisation genannt, ist die einfachste Form einer Projektorganisation. Sie 
ist für das Umfeld kaum als solche erkennbar. Charakteristisch für diese Organisa-
tionsform ist eine mit der Projektleitung betraute Person, die Aufgaben delegiert, 
Befugnisse erteilt und die Durchführung des Projektes steuert. Die Projektleitung 
übernimmt dabei auch selbst Aufgaben innerhalb des Projektes. Formal übt der 
Projektleiter eine Stabsfunktion aus, ohne eine formale Entscheidungs- oder Wei-
sungsbefugnis inne zu haben. Alle formellen Befugnisse liegen bei der Führungs-
kraft der Primärorganisation der Abteilung, bei der die Stabstelle angesiedelt ist. 
Um in einer solchen Organisationsform das Projekt zum Erfolg zu führen, ist der 
Projektleiter gezwungen, seine informellen Kompetenzen einzusetzen. Unter in-
formellen Kompetenzen sind in diesem Zusammenhang jene Kompetenzen zu 
verstehen, die sich der Projektleiter durch Fachwissen, Erfahrung, persönliche 
Beziehungen und Freundschaften, Informationsvorsprung, Nähe zur hierarchi-
schen Machtposition oder durch Charisma aneignete.209 Der Projektleiter führt 
lateral. Diese Art der Organisation kommt bei kleineren und überschaubaren Pro-
jekten zum Tragen. Sie wird aber auch bei politisch schwierigen und geheim zu 
haltenden Projekten angewendet.210 
 
Matrix-Projektorganisation 
                                                
204 Vgl. Coy, D./Müller, J./Wiener, U. et. al., Führen mit Projekten. S. 62. 
205 Mit der Projektorganisation ist in erster Linie die formale Aufbauorganisation der Binnenstruk-
tur eines Projekts sowie die Verhaltensregelungen für das Projektteam gemeint. 
206 Auf die reine Projektorganisation wird in Kapitel 5 nochmals näher eingegangen.  
207 Unter der formalen Entscheidungs- und Weisungsbefugnis wird ein Recht verstanden, das einer 
Führungskraft übertragen wird; vgl. Gareis, R., Happy Projects, S. 91. 
208 Vgl. ebd., S. 91. 
209 Vgl. ebd., S. 93. 
210 Vgl. Coy, D./Müller, J./Wiener, U. et. al., Führen mit Projekten. S. 64-65. 
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Die Matrix-Projektorganisation ist durch eine Teilung der Entscheidungs- und 
Weisungsbefugnisse zwischen Projektleiter und den Vorgesetzten der Projektmit-
glieder aus der Primärorganisation gekennzeichnet.211 Diese Organisationsform 
kommt dann zum Einsatz, wenn Fachexpertisen verschiedener Resorts gefragt 
sind und in einem Projekt zusammengefasst werden. Die Projektmitglieder arbei-
ten dabei einen Teil ihrer Arbeitszeit in einem Projekt. Zur Ebene der Fachresorts 
kommt die Ebene der Projekte hinzu. Im Unterschied zur Einfluss-
Projektorganisation ist das Team aus Experten verschiedener Resorts charakteri-
stisch für diese Art der Projektorganisation. Unter der Führung eines Projektleiters 
arbeitet eine Gruppe von Mitarbeitern der Verwaltung mit vereinbarten Zeitantei-
len und Arbeitsaufträgen, in enger Kommunikation untereinander an einer ge-
meinsamen Aufgabe aus den betroffenen Resorts.212 Zu beachten ist hierbei, dass 
die Projektteammitglieder gleichzeitig der Führungskraft der Primär- und der Pro-
jektorganisation weisungsgebunden sind. Dadurch entsteht eine Doppelunterstel-
lung.213 Die Schwachstelle der Matrix-Projektorganisation liegt in dem großen 
Konfliktpotenzial, welches aufgrund des gesplitteten Weisungsrechts entsteht. 
Das Konfliktpotenzial ist auf Seiten der Führungskräfte der Primärorganisation 
gegenüber dem Projektleiter durch einen potenziellen Machtverlust, auf Seiten der 
Projektteammitglieder durch einen Interessenskonflikt gekennzeichnet. Das be-
deutet für den Projektleiter, dass er über die Koordinationskompetenz hinaus auch 
auf dem Gebiet des Konfliktmanagements befähigt sein muss.214 
 
Reine Projektorganisation  
Die mit Abstand stärkste Projektorientierung bietet die Reine Projektorganisation. 
Bei der Reinen Projektorganisation hat der Projektleiter alle formellen Entschei-
dungs- und Weisungsbefugnisse gegenüber den Projektteammitgliedern inne. Bei 
dieser Art der Projektorganisation ist die Organisation für die Dauer des Projekts 
vollständig und eigenständig aus der Primärorganisation herausgelöst.215 
                                                
211 Vgl. Gareis, R., Happy Projects, S. 95. 
212 Vgl. Coy, D./Müller, J./Wiener, U. et. al., Führen mit Projekten. S. 66. 
213 Vgl. Gareis, R., Happy Projects, S. 95. 
214 Vgl. Coy, D./Müller, J./Wiener, U. et. al., Führen mit Projekten, S. 70. 
215 Auf diese Organisationsform wird in Kapitel 5 nochmals genauer eingegangen. 
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Anhand der vorgenannt dargestellten verschiedenen Projektorganisationen ist er-
sichtlich, dass abhängig von der Organisationsform unterschiedliche Anforderun-
gen an die Projektmitglieder216 gerichtet werden.  
4.1.1 Die personelle Kompetenz 
In berufs- und wirtschaftspädagogischen Ansätzen zur Genese des Kompetenzbe-
griffes wird dieser Begriff in fähigkeits- und tätigkeitsbezogenen sowie in zustän-
digkeits- und berechtigungsbezogenen Kontexten verwendet.217 Die Kompetenz-
debatte ist im deutschen beruf- und wirtschaftspädagogischen Diskurs maßgeblich 
vom Leitbild der beruflichen Handlungskompetenz geprägt.218 Bereits in Kapitel 
3.1. haben wir die individuelle Handlungskompetenz betrachtet. Aber auch vor 
dem Hintergrund der unterschiedlichen Projektorganisationsformen stellt sich die 
Frage, welche Kompetenzen eine Person benötigt, um die Rolle eines Projektlei-
ters anforderungsgerecht ausfüllen zu können. Die GPM219 manifestiert den Aus-
gangspunkt des kompetenzbasierten Projektmanagements220 in der „Kompetenz 
einer Person als Basis für ein erfolgreiches Projektmanagement“221. Diese zeigt 
sich erst in einer konkreten Situation als Performance. In der Praxis wird in die-
sem Zusammenhang vielfach zwischen Hard-Skills als fachlich-methodische und 
Soft-Skills als personale bzw. sozial-kommunikative Kompetenzen unterschie-
den.222 Ein Projektleiter wird neben Fachwissen und Erfahrungen im Projektma-
nagement (Hard Skills) auch über Führungskompetenz223 verfügen müssen (Hard 
und Soft Skill).224 Hieran ist zu erkennen, dass Kompetenzen aber nicht einfach 
einer Kategorie zuzuordnen sind.225 Die Handlungskompetenzen des Projektma-
nagers sind für effizientes und effektives Handeln im PM notwendig und setzen 
                                                
216 Zu den Projektmitgliedern zählen neben dem Projektleiter die Projektteammitglieder. 
217 Vgl. Vonken, M., Handlung und Kompetenz, S. 16. 
218 Vgl. Bohlinger, S., Kompetenzentwicklung für Europa, S. 73. 
219 Vgl. Deutsche Gesellschaft für Projektmanagement/Gessler, M., Kompetenzbasiertes Projekt-
management (PM3) 
220 Das kompetenzbasierte Projektmanagement der GPM basiert auf fünf Grundannahmen, die die 
Basis bilden. 
221 Deutsche Gesellschaft für Projektmanagement/Gessler, M., Kompetenzbasiertes Projektmana-
gement (PM3), S. 23. 
222 Vgl. North, K./Reinhardt, K./Sieber-Suter, B., Kompetenzmanagement in der Praxis, 2. Au-
flage, S. 56.  
223 Vgl. Kapitel 4.1. 
224 Vgl. North, K./Reinhardt, K./Sieber-Suter, B., Kompetenzmanagement in der Praxis, 2. Au-
flage, S. 56. 
225 Vgl. ebd., S. 56. 
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sich aus der Schnittmenge der jeweiligen Teilkompetenzen zusammen. Zu den 
Teilkompetenzen des Projektmanagers gehört die Fachkompetenz, unter der die 
Fähig- und Fertigkeit des Handels der Individuen in deren Arbeitswelt subsumiert 
werden kann. Die methodenorientierten Kompetenzen stellen nach der ICB-
IPMA-Kompetenzrichtlinie 3.0226 die technischen Kompetenzen dar. Diese tech-
nischen bzw. methodenorientierten Kompetenzen sind erforderlich, damit ein Pro-
jekt gestartet, durchgeführt und zum Abschluss gebracht werden kann.227 Unter 
verhaltensorientierten Kompetenzen sind die persönlichen Kompetenzen zu be-
trachten, die sich auf den Projektmanager und dessen direktes Umfeld und der 
Parteien beziehen. Die Kompetenzen, die im Einklang mit der Wirtschaft, der 
Gesellschaft und der Kultur stehen, sind ebenfalls zu den verhaltensorientierten 
Kompetenzen zu zählen.228 Diese Kompetenzen beinhalten jedoch soziale und 
auch persönliche Kompetenzen. Die typischen Erfolgsfaktoren erfolgreicher Pro-
jektmanager, die zu den verhaltensorientierten Kompetenzen hinzugezählt werden 
können, basieren nach Patzak und Rattay auf den folgenden persönlichen Merk-
malen:229 
 Ausgezeichnetes Zeitmanagement (d.h. sie sind in der Lage Aufgaben zu 
delegieren und haben Vertrauen in ihre Mitarbeiter. Auch eine kurzfristige 
Erreichbarkeit ist gegeben) 
 Konstruktive Beiträge (d.h. sie bilden eine eigene Meinung und teilen die-
se produktiv mit) 
 Aktives Zuhören (d.h. sie sind in der Lage Gespräche auch passiv zu be-
gleiten und nicht durch eigene Frontalvorträge zu dominieren) 
 Ständige Weiterbildung (d.h. neben den fachlichen Kompetenzen auch die 
sozialen Kompetenzen schulen) 
 Änderungsbereit (d.h. die eigene Leistung wird ständig überprüft und Ver-
besserungsmöglichkeiten werden angenommen) 
 Unternehmenskonformität (d.h. sie kennen und agieren gemäß den Stärken 
und Schwächen im Unternehmen) 
                                                
226 ICB-IPMA. 
227 Vgl. ICB-IPMA-Kompetenzrichtlinie 3.0, S. 50, Anhang 22. 
228 Vgl. ICB-IPMA-Kompetenzrichtlinie 3.0, S. 94, Anhang 22. 
229 Vgl. Patzak, G./Rattay, G., Projektmanagement, 5. Auflage, S. 34.  
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 Ständige Konkurrenzbetrachtung (d.h. sie kennen die Mitbewerber und 
ver- folgen deren Stärken und Schwächen) 
 Agieren nachhaltig (d.h. sie denken nicht kurzfristig, sondern überlegt und 
zukunftsorientiert und steigern die Wissenspotentiale im Unternehmen) 
 Mentor und Coach (d.h. sie begleiten und formen die zukünftigen Nach- 
wuchskräfte im Unternehmen). 
Zusammenfassend ist festzustellen, dass Kompetenz nur vom Subjekt selbst ent-
wickelt werden kann, sofern die Bereitschaft dazu vorhanden ist. Personelle 
Kompetenzen umfassen neben Kenntnissen, Fertigkeiten und Fähigkeiten auch 
Normen und Werte. Darüber hinaus ist der Kompetenzdiskurs maßgeblich von 
dem Aspekt der Relation zwischen Qualifikation und Kompetenz geprägt. Schel-
ten liefert eine verhältnismäßig klare und in der Qualifikationsforschung weitge-
hend etablierte Abgrenzung zwischen den verschiedenen Begrifflichkeiten der 
Qualifikation – Kompetenz – Schlüsselqualifikation: „Qualifikation bezeichnet 
tätigkeitsbezogen eine Eignung und Befähigung, die zur Wahrnehmung der mit 
einer Arbeitsstelle verbundenen Anforderungen erforderlich ist. [Es ist] die Ge-
samtheit von Kenntnissen und Verständnissen (kognitiv), Fertigkeiten und Fähig-
keiten (psychomotorisch und kognitiv), Haltungen und Arbeitserfahrungen (affek-
tiv und kognitiv) [...], über die ein Mitarbeiter zur Ausübung seiner Tätigkeit am 
Arbeitsplatz verfügen muss.“230 Bei der personellen Kompetenz geht es um die 
Handlungsfähigkeit, so dass Qualifikation als Positionsbestimmung und Kompe-
tenz als Dispositionsbestimmung aufzufassen ist. Qualifikationen, wie sie zumeist 
in Stellenbeschreibungen ausgeschrieben werden, sind somit Anforderungen eines 
Betriebes, die zur Ausfüllung eines Arbeitsplatzes notwendig sind. Im Gegenzug 
bezeichnen Kompetenzen das Leistungsangebot des Mitarbeiters.231 In Abgren-
zung zu Schlüsselkompetenzen und Schlüsselqualifikationen bedeutet dies, dass 
Schlüsselqualifikationen nicht arbeitsplatzbezogen sondern personenbezogen sind. 
Bestimmte praxisbezogene Kenntnisse, Fähigkeiten und Fertigkeiten sollen einen 
Mitarbeiter oder eine Führungskraft befähigen, sich auf unterschiedlichste Anfor-
derungen, Funktionen und Positionen einzufinden. Eine Schlüsselkompetenz wäre 
                                                
230 Schelten, A., Begriffe und Konzepte der berufspädagogischen Fachsprache. 2. Auflage, S. 149. 
231 Vgl. Bohlinger, S., Kompetenzentwicklung für Europa, S. 75. 
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demnach, wenn sich der Mitarbeiter seiner Fähigkeiten und Fertigkeiten bewusst 
ist.232 
Aber Projekte schweben nicht frei in öffentlichen Verwaltungen. Sie müssen in 
diese Organisationen eingebunden sein.233 Insofern müssen neben der individuel-
len Handlungskompetenz noch weitere Kompetenzen auf der Ebene der Organisa-
tion vorliegen, damit Projekte erfolgreich durchgeführt werden können. Die GPM 
konstatiert dies als den kontextorientierten Kompetenzbereich. In diesem wird das 
Verhältnis zwischen dem Projektmanagement als Sekundärorganisation und der 
Primärorganisation mit ihren Wechselbeziehungen betrachtet.234  
4.1.2 Die organisationale Kompetenz 
Ergänzend zu den personellen Kompetenzen stellt sich die Frage danach, in wel-
chem Zusammenhang die Kompetenz mit der Organisation steht. Das Modell der 
organisationalen Kompetenz nach Schreyögg/Kliesch umfasst einerseits die Be-
standteile Ressourcen sowie Selektions- und Verknüpfungsleistung und anderer-
seits identifiziert das Modell Rahmenbedingungen, die auf die Entstehung von 
organisationaler Kompetenz Einfluss haben. Die Basis der organisationalen Kom-
petenz bildet die Ressourcenausstattung der Organisation. Sie fungiert als Voraus-
setzung für organisationale Kompetenz, da für eine organisationale Handlung aus 
dem bestehenden Ressourcenpool die als erfolgsrelevant eingeschätzten Ressour-
cen selektiert und verknüpft werden. Das Modell der organisationalen Kompetenz 
nach Schreyögg/Kliesch befasst sich weitergehend mit der Frage, unter welchen 
Bedingungen Kompetenzentwicklung stattfinden kann. Hierzu identifizierten sie 
drei Rahmenbedingungen wie das organisationale Interpretationsvermögen, das 
organisationale Kooperationsvermögen und das organsiationale Verknüpfungs-
Know-how235, die die organisationale Kompetenz „vorprogrammieren“. Insofern 
sind organisationale Kompetenzen kollektive Handlungspotenziale, die durch die 
Koordination von Ressourcen (einschließlich Werten und Normen) in- und außer-
halb der Organisation sowie durch interne und externe Kooperation zur Realisie-
                                                
232 Vgl. Lang, R. W., Schlüsselqualifikationen, S. 37f. 
233 Vgl. Coy, D./Müller, J./Wiener, U. et. al., Führen mit Projekten, S. 72. 
234 Vgl. Deutsche Gesellschaft für Projektmanagement/Gessler, M., Kompetenzbasiertes Pro-
jektmanagement (PM3), S. 28. 
235 Schreyögg,G./Kliesch, M., Rahmenbedingungen für die Entwicklung organisationaler Kompe-
tenz, S. 45. 
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rung der Organisationsziele und -strategien beitragen. Kompetenzen „manifestie-
ren“ sich in der organisationalen Handlung bzw. Performance.236 
Das Handeln im Projekt kann Strukturen innerhalb der Verwaltung erzeugen, ge-
nauso wie Entscheidungen innerhalb der Verwaltung Auswirkungen auf Projekt-
strukturen haben können, Projektstrukturen wiederum können sich auf Teile der 
Verwaltungskultur auswirken. Die Primärorganisation ist eine ständige Organisa-
tion der öffentlichen Verwaltung, in welche die Projektorganisation als Sekundär-
organisation eingebunden ist. Betrachtet man die verschiedenen Projektorganisa-
tionsformen237, so entsteht bei der Einfluss-Projektorganisationsform so gut wie 
keine Beeinflussung der Primärorganisation. Die Matrix-Projektorganisation ver-
ursacht bereits größere Auswirkungen auf die Primärorganisation. In dieser Orga-
nisationsform bleiben die Projektmitglieder zwar in der Linie, aber die Koordina-
tion zwischen Linie und Projekt als auch die Doppelunterstellung kann zu erhebli-
chen Auswirkungen auf die Primärorganisation führen. Hier werden sowohl der 
Projektleiter als auch die Projektteammitglieder aus der Linienorganisation her-
ausgelöst. Das organisatorische Verknüpfungs-Know-how als auch das Koopera-
tionsvermögen erscheinen hier sehr ausgeprägt zu sein. Hier entstehen Konflikte 
zwischen der Primärorganisation und dem Projekt. Dies insbesondere hinsichtlich 
der Frage nach leistungsfähigen Ressourcen und der strategischen Ziele des Pro-
jektes im Vergleich zur Primärorganisation. Welche organisationalen Kompeten-
zen müssen demnach in der öffentlichen Verwaltung für ein erfolgreiches Pro-
jektmanagement vorliegen? Oder konkreter gefasst, wie muss das organisatori-
sche Kooperationsvermögen und das Verknüpfungs-Know-how vorhanden sein, 
damit der Mitarbeiter kompetent seine Arbeit im Projekt verrichten kann. 
In dem Maße wie Projekte über den bloßen Status der losen Projektgruppe hi-
nausgehen, eine eigene Identität bilden und eine zwar zeitlich befristete aber doch 
stabile Existenz annehmen, ist eine Anwendung des Organisationsbegriffs sinn-
voll. Die organisationale Kompetenz wurde im Wesentlichen im Kontext des stra-
tegischen Managements entwickelt und ist theoretisch eng verbunden mit dem 
                                                
236 Schreyögg, G./Kliesch, M., Rahmenbedingungen für die Entwicklung organisationaler Kompe-
tenz, S. 22-59. 
237 Vgl. Kapitel 4.1 
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kompetenzbasierten Ansatz238.239 Sie ist zu einem der aktuellsten Themen der mo-
dernen Betriebswirtschaftslehre geworden. Es gibt kaum ein Unternehmen, das 
sich heute nicht in irgendeiner Weise mit der kompetenzorientierten Ausrichtung 
seiner Geschäftspolitik beschäftigen würde.240 Kompetenz ist bereits ein fester 
Begriff in der Unternehmensführung als auch in der öffentlichen Verwaltung, wo-
bei immer der Fokus auf die Kompetenz von Individuen gerichtet wurde. Das Be-
sondere an der neuen Diskussion ist, dass man das Kompetenzkonstrukt auf sozia-
le Systeme übertragen hat und nunmehr von der Kompetenz einer ganzen Organi-
sation spricht. Verhältnismäßig rasch konnte Einigkeit erzielt werden, dass orga-
nisationale Kompetenz einen der zentralen Bausteine beim Aufbau von nachhalti-
gen Wettbewerbsvorteilen darstellt.241 Kompetenz stellt eine kritische organisato-
rische Ressource dar, die auch die organisationsspezifischen Strukturen im Rah-
men der organisationalen Kompetenz umfasst. In Abgrenzung zu Kernkompeten-
zen betrachten diese nicht nur einen einzigen Markt oder ein Geschäftsfeld, son-
dern gehen darüber hinaus. Das besondere Merkmal einer Kernkompetenz ist so-
mit, dass sie in verschiedenen Geschäftsfeldern erfolgsträchtig zum Einsatz ge-
bracht werden kann – auch und insbesondere in zukünftigen Märkten, die heute 
noch gar nicht bestehen. Definiert wird Kernkompetenz als ein Bündel von ver-
knüpften Technologien, Fähigkeiten und speziellem Wissen. Im Mittelpunkt ste-
hen dabei im Besonderen technologisches Know-how sowie Geschäftsprozess-
Know-how. Mit anderen Worten wird – im Unterschied zu allen bisherigen An-
sätzen – hier erstmals ausdrücklich auf organisationales Know-how als kritischer 
Wettbewerbsfaktor verwiesen.242 
                                                
238 Der Competence-based View stellt eine Weiterentwicklung des ressourcenbasierten Ansatzes 
dar. Er fusst auf den Arbeiten von Hamel und Prahalad und verfolgt das Ziel, die Ursachen nach-
haltiger Wettbewerbsvorteile zu erklären. Auf eine detailliertere Betrachtung wird an dieser Stelle 
verzichtet, da diese Theorie-Ansätze im strategischen Management lediglich von untergeordneter 
Relevanz sind. 
239 Vgl. Güttel, W.H., Methoden der Identifikation organisationaler Kompetenzen: Mapping vs. 
Interpretation, in: Burmann, C./Freiling, J./Hülsmann, J. (Hrsg.), Neue Perspektiven des 
Strategischen Kompetenz-Managements, S. 413. 
240 Vgl. Buhmann, M., Kompetenzorientiertes Management multinationaler Unternehmen, S. 10-
12. 
241 Vgl. Schreyögg, G./Kliesch, M., Rahmenbedingungen für die Entwicklung organisationaler 
Kompetenz, S. 22-59. 
242 Vgl. ebd,. S. 22-59. 
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4.2 Management von Kompetenz 
Wenn es die Kernkompetenzen eines Unternehmens sind, die als unternehmens-
spezifische Stärken zu verstehen sind, deren Bündelung und Nutzung als strategi-
scher Erfolgsfaktor das Überleben des Unternehmens sichert, dann gilt es, diese 
nicht dem Zufall zu überlassen, sondern im Unternehmen zu sichern und gezielt 
zu managen.243 Dasselbe gilt auch für die öffentliche Verwaltung, vor allem wenn 
es um Projektmanagement geht.244 Wie bereits in Kapitel 2.1 behandelt, enthält 
Management die Begriffe Planung, Realisierung und Kontrolle. Damit sind die 
Möglichkeiten von Soll-Ist-Vergleichen und die der Steuerung angesprochen. 
Kompetenzmanagement hat vor diesem Hintergrund die Aufgabe, Mitarbeiter-
kompetenzen zu beschreiben, sie transparent zu machen sowie den Transfer, die 
Nutzung und Entwicklung der Kompetenzen hinsichtlich der strategischen Unter-
nehmensziele sicherzustellen.245 Das Kompetenzmanagement verbindet die Ebene 
des Mitarbeiters mit der des Unternehmens und stellt somit ein Bindeglied zwi-
schen der personellen und der organisationalen Kompetenz dar. Es umfasst alle 
Maßnahmen, Methoden und Werkzeuge zur anwendungsorientierten und unter-
nehmensindividuellen Identifikation, dem Transfer sowie der Entwicklung von 
Mitarbeiterkompetenzen, mit dem Ziel, nachhaltig die wirtschaftliche Handlungs-
fähigkeit der gesamten Organisation zu erhöhen.246 Kompetenzmanagement be-
deutet auch, „Entwicklungsziele und Aufgabenstellungen zu den verfügbaren und 
den benötigten Kompetenzen in Bezug zu setzen“247. Dabei stellen sich insbeson-
dere vier Aufgaben, das Erfassen der Kompetenzen, die Reflexion darüber und die 
Verteilung und die Entwicklung der Kompetenzen.248 Unter der Erfassung ver-
steht man die strukturierte und komprimierte Übersicht über Kompetenzen auf 
Mitarbeiter- und Unternehmensebene zur strukturierten Analyse des Kompetenz-
bestandes. Mit der Reflexion werden Kompetenzbestände kritisch hinterfragt und 
betriebliche Interventionen zur Verbesserung abgeleitet, damit eine zielgerichtete 
                                                
243 Vgl. Grote, S./Kauffeld, S./Frieling, E, Einleitung: Vom Wettbewerb zur Kompetenz, in: Grote, 
S./Kauffeld, S./Frieling, E (Hrsg.), Kompetenzmanagement, 2. Auflage, S. 10. 
244 Vgl. Kapitel 2, in welchem beschrieben die Relevanz von Projektmanagement in der öffentli-
chen Verwaltung beschrieben wird. 
245 Vgl. North, K./Reinhardt, K./Sieber-Suter, B., Kompetenzmanagement in der Praxis, 2. Au-
flage, S. 21-24. 
246 Vgl. ebd., S. 21. 
247 Vgl. ebd., S. 23. 
248 Ebd., S. 23. 
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Bestandsaufnahme und Bewertung der Kompetenzen erfolgen kann. Anschließend 
werden die Kompetenzen über die verschiedenen Ebenen der Organisation hinweg 
(Primär- und Sekundärorganisation) verteilt und verbreitet (Verteilung). So ent-
steht eine hohe Verfügbarkeit des Kompetenzbestandes. Unter der Entwicklung 
wird die Anpassung des Kompetenzportfolios unter Berücksichtigung des vorhan-
denen Potenzials und der zukünftigen Anforderungen verstanden.249  
4.3 Bedeutungszusammenhang von personeller Kompetenz und der organi-
satorischen Einbettung von Projektmanagement 
Zur strategischen Steuerung des Personalmanagements und der Personalentwick-
lung benötigt die öffentliche Verwaltung unter anderem Wissen darüber, welche 
Kompetenzen und welche Kompetenzprofile in der Organisation vorhanden sind 
und welche explizit im Einzelfall zukünftig benötigt werden. Basis hierfür ist das 
Kompetenzmanagement, das Aussagen darüber trifft, welches Wissen und welche 
Fähigkeiten und Fertigkeiten aber auch welche Einstellung ein Mitarbeiter benö-
tigt, um eine bestimmte Tätigkeit im Projektmanagement wahrnehmen zu können. 
Diese individuelle Handlungskompetenz wird ergänzt durch die formale Hand-
lungskompetenz.  
Das öffentliche Verwaltungshandeln ist immer noch stark vom Weber´schen Bü-
rokratiemodell geprägt.250 Mit Blick auf das Projektmanagement in der öffentli-
chen Verwaltung bedeutet dies, dass in Abhängigkeit von der Art der Projektor-
ganisation die öffentliche Verwaltung mit ihrer Primärorganisation vor großen 
Herausforderungen steht. Gerade die strikte Arbeitsteilung und die dadurch star-
ren hierarchischen Strukturen behindern das Arbeiten in vernetzten, dynamischen 
und teamorientierten Organisationsformen. Denn bei einem Projekt handelt es 
sich vielfach um eine Organisationsform, deren wechselnden Mitarbeiter inhomo-
gen arbeiten. Zudem bindet diese Organisationsform Kapazitäten, so dass das Pro-
jektmitglied neben seiner Führungskraft in der Linie gleichzeitig dem Projektleiter 
unterstellt ist. Das Spannungsfeld der organisationalen Kompetenz liegt nunmehr 
darin, Strukturen und Prozesse zu gestalten, die über die individuelle Handlungs-
                                                
249 Vgl. North, K./Reinhardt, K./Sieber-Suter, B., Kompetenzmanagement in der Praxis, 2. Au-
flage, S. 23. 
250 Vgl. Hagen, S., Projektmanagement in der öffentlichen Verwaltung, S. 173. 
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kompetenz hinaus, das „dürfen“ und damit die formale Kompetenz zum Handeln 
umfasst. 
Hierbei geht es darum, entgegen dem Konzept der Bürokratischen Organisation 
von Weber Strukturen zu schaffen, in denen Projektmanagement möglich gemacht 
wird. Dies kann z.B. durch die Etablierung von Projektmanagement-Offices und 
Richtlinien zum Projektmanagement erfolgen. Darüber hinaus trägt eine Profes-
sionalisierung des Prozessmanagements zu einer effizienteren Projektarbeit bei 
und führt zu besseren Projektergebnissen. Zur effizienten und erfolgreichen Füh-
rung von Projekten ist zudem die Abkehr vom traditionellen Managementpara-
digma essentiell. Eine Organisation nutzt ihre organisatorischen Potenziale von 
Projekten nicht aus, wenn sie die Hierarchie als zentrales Integrationsinstrument 
betrachtet und Kooperationen auf Grund von Schnittstellen organisiert und Abläu-
fe arbeitsteilig in funktionalen Organisationseinheiten strukturiert.  
4.4 Qualitative Auswertung der Stellenanzeigen  
Mit Hilfe der quantitativen Inhaltsanalyse der Stellenanzeigen konnte festgestellt 
werden, dass der Bedarf, d.h. die Nachfrage nach personellen Projektmanage-
mentkompetenzen in der öffentlichen Verwaltung zunimmt. Bei genauerer Be-
trachtung der Stellenanzeigen ist ersichtlich, dass kaum projektspezifische Quali-
fikationen nachgefragt werden. Mit Blick auf den Projekterfolg ist es aber unab-
dingbar, Projekte kompetenzbasiert zu besetzen.251 Vor diesem Hintergrund ist die 
Frage nachvollziehbar, ob die öffentliche Verwaltung die Bedeutung des Bedarfes 
an personellen Projektmanagementkompetenzen erkennt. Ist der öffentlichen 
Verwaltung die Wichtigkeit des Projektmanagements bekannt, so dass sie auf or-
ganisatorischer Ebene Voraussetzungen schafft, die ein Projektmanagement er-
möglicht? Die These, die dieser Frage zu Grunde liegt impliziert, dass der öffent-
lichen Verwaltung die Bedeutung über den Bedarf an personeller Projektmana-
gementkompetenz nicht bekannt ist. Die These basiert auf der Annahme, dass 
wenn kaum projektspezifische Qualifikation angefragt werden und der Projektbe-
griff kakophonisch und nahezu inflationär verwendet wird, der öffentlichen Ver-
waltung in der Praxis eine mangelnde Vorstellung über die erforderliche Qualifi-
                                                
251 Vgl. North, K./Reinhardt, K./Sieber-Suter, B., Kompetenzmanagement in der Praxis, 2. Au-
flage, S. 246. 
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kation von Projektmitgliedern als auch über die strategische Ausrichtung des Pro-
jektmanagements252 hat.  
4.4.1 Die qualitative Inhaltsanalyse 
Die Inhaltsanalyse ist eine der klassischen Vorgehensweisen zur Analyse von 
Textmaterial. Sie behandelt auszuwertende Texte als Material, in dem die Daten 
enthalten sind.253 Der qualitative Ansatz zeichnet sich dadurch aus, dass nicht von 
objektiven Messbarkeiten ausgegangen wird. Mit Blick auf die Auswahl der Art 
der Inhaltsanalyse ist die qualitative Inhaltsanalyse das Mittel der Wahl, nachdem 
die Inhalte der ausgewählten Stellenanzeigen interpretiert werden sollen. Eines 
der Aufgabenfelder der qualitativen Inhaltsanalyse stellt die Klassifizierung dar. 
Unter der Klassifizierung ist in diesem Zusammenhang die Ordnung eines Da-
tenmaterials nach bestimmten, empirisch und theoretisch sinnvoll erscheinenden 
Ordnungsgesichtspunkten zu verstehen.254 Klassifizierungen können Ausgangs-
punkt für quantitative Inhaltsanalysen darstellen. Im vorliegenden Fall ist die qua-
litative Inhaltsanalyse in Form einer Typisierung von Stellenanzeigen als Klassifi-
zierung Ziel der Auswertung.255 Die qualitative Inhaltsanalyse baut dabei auf der 
quantitativen Inhaltsanalyse des Kapitels 3.2 auf und wertet den Inhalt der Stel-
lenanzeigen aus.  
In einem ersten Schritt werden aus den Stellenanzeigen die für die Forschungsfra-
ge relevanten Informationen in Form von Rohdaten extrahiert. Diese Informati-
onsbasis ist durch das Suchraster, das die Grundlage der Extraktion bildet, struk-
turiert. Das Suchraster selbst wird anhand theoretischer Vorüberlegungen konstru-
iert. In den beiden an die Extraktion anschließenden Schritten werden die extra-
hierten Rohdaten weiter bearbeitet. Zunächst werden die Rohdaten zusammenge-
fasst, auf Redundanzen und Widersprüche geprüft und nach den für die Auswer-
                                                
252 Unter der strategischen Ausrichtung wird in diesem Zusammenhang der in den Kapiteln 4.1, 
4.2 und 4.3 erläutete Bedeutungszusammenhang von personeller und organisationaler Kompetenz 
verstanden. 
253 Vgl. Kapitel 3.2.2 
254 Vgl. Mayring, P., Qualitative Inhaltsanalyse, 11. Auflage, S. 24. 
255 Vgl. ebd., S. 24. 
  60 
tung relevanten Kriterien klassifiziert. Die als Ergebnis gewonnene strukturierte 
Informationsbasis ist Grundlage der abschließenden Auswertung.256  
4.4.2 Typisierung der Stellenanzeigen 
Stellenausschreibungen dienen als ein Instrument, um Mitarbeiter für bestimmte 
Aufgabenbereiche oder Positionen in der öffentlichen Verwaltung direkt zu su-
chen und zu gewinnen. Die vorliegende Untersuchung konzentriert sich auf derar-
tige Stellenausschreibungen für Projektpersonal vom Arbeitsmarkt in Form von 
Inseraten. Konkret werden die in Kapitel 3 ausgewerteten Stellenanzeigen des 
Staatsanzeigers aus den Jahren 2010-2012 erneut qualitativ untersucht. 
Hinsichtlich der Auswahl der Stichprobe und der Grundgesamtheit, der Auswahl- 
und der Analyseeinheit als auch des Untersuchungsmaterials und der Auswahlkri-
terien wird auf die Ausführungen in Kapitel 3.2.1 bis 3.2.3 verwiesen. 
Mit Blick auf die Kategorisierung und das hierfür erforderliche Suchraster sind 
Selektionskriterien zu erarbeiten.257 Das bedeutet für die Stellenanzeigen, dass 
nicht alle Einzelheiten, die in einer Stellenanzeige enthalten sind, sich in der Dif-
ferenzierung des Kategoriensystems wiederfinden. Zudem müssen nicht alle auf-
tretenden Inhalte der Stellenanzeige erfasst werden. Vielmehr geht es darum, das 
Kategorisierungssystem so zu differenzieren, dass alle interessierenden Bedeu-
tungsdimensionen erfasst und Vergleiche zwischen den Texteinheiten möglich 
sind. Einzelne Kategorien müssen einander ausschließen, so dass jede Analyse-
einheit nur einer Kategorie zuzuordnen ist (Prinzip der Klassifizierbarkeit).  
Die Einzelanforderungen aus den Stellenanzeigen nach Art und Häufigkeit stellt 
eine empiriegeleitete Kategorienbildung dar. Nach Mayring erfolgt dieser Prozess 
zusammengefasst in folgenden Teilschritten:258 
 Selektion und Reduktion: Aus der Stichprobe der Stellenanzeigen werden 
Informationen selektiert, die mit der Forschungsfrage in einem Zusam-
menhang stehen. 
 Bündelung: Die extrahierten Informationen werden anhand inhaltlicher 
Gemeinsamkeiten extrahiert und separiert. Dieser Schritt ist erforderlich, 
                                                
256 Vgl. Gläser, J./Laudel, G., Experteninterviews und qualitative Inhaltsanalyse, 4. Auflage, S. 
200f. 
257 Vgl. ebd, S. 206f. 
258 Vgl. Mayring, P., Qualitative Inhaltsanalyse, 11. Auflage, S. 92ff. 
  61 
da die Analyseeinheiten in Stellenanzeigen überwiegend in verschiedenen 
sprachlichen Konfigurationen vorliegen. 
 Generalisierung, Abstraktion und Klassifizierung: Den gebündelten In-
formationen werden Labels zugewiesen, die den abstrahierten gemeinsa-
men Bedeutungsinhalt repräsentieren. Das bedeutet, dass methodisch kon-
trollierte sprachliche Zusammenfassungen der Informationen gebildet 
werden. 
Auf Basis des in Kapitel 3.2.1 beschriebenen Aufbaus einer Stellenanzeige erge-
ben sich folgende Möglichkeiten zur Identifikation und Bündelung eines Projekt-
managements-Angebots: 
a) Die Positionsbezeichnung ist projektspezifisch, dasselbe gilt für die be-
schriebenen Tätigkeiten bzw. Tätigkeitsbereiche oder geforderten Quali-
fikationen. 
b) Die Positionsbezeichnung wird als projektspezifisch beschrieben, die 
Aufgabenschwerpunkte als auch die geforderte Qualifikation liefern aller-
dings Hinweise, dass es sich nicht um ein Projekt oder projektspezifische 
Tätigkeiten oder Tätigkeitsbereiche handelt.259 
c) Die Position liefert im Gegensatz zu den Aufgabenschwerpunkten oder 
den geforderten Qualifikationen der Stelle keine Hinweise auf eine pro-
jektspezifische Tätigkeit. 
d) Weder die Position noch die Aufgabenschwerpunkte oder geforderten 
Qualifikationen liefern Hinweise auf projektspezifische Tätigkeiten. 
Ausgehend von den vorgenannten Kriterien, werden die Stellenanzeigen in der 
Kategorie Nr. 18260 typisiert. Die Kategorie der Typisierung erfolgt auf Basis der 
vorgenannten Bündelungskriterien und enthält folgende Ordnungsnummern: 
 
                                                
259 Ein Projekt oder projektspezifische Tätigkeiten werden anhand der Projektmerkmale in Kapitel 
2.1.1 identifiziert. 
260 Zur Bildung und Eläuterung des Kategoriensystems vgl. Kapitel 3.2.4. 
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Abb. 19: Typisierung (eigene Darstellung) 
 
Der Zuteilung der Ordnungsnummern zur Typisierung liegen nachfolgende Über-
legungen zu Grunde: 
I. Idealfall: Dieser Fall liegt vor, wenn a) zutrifft. Hier ist davon auszugehen, 
dass sich die anfragende öffentliche Verwaltung des Bedarfes und der Be-
deutung des Projektmanagements bewusst ist. 
II. Bedeutungsunkenntnis: Dieser Fall liegt vor, wenn b) zutrifft. Hier ist da-
von auszugehen, dass die anfragende öffentliche Verwaltung zwar einen 
Bedarf an Projektmanagement sieht, aber die Wichtigkeit von Projektma-
nagement für diese Aufgabe überschätzt. Dies insbesondere, wenn die 
Aufgabenschwerpunkte keinen Projektbezug haben. 
III. Fehlendes Bewusstsein: Dieser Fall liegt vor, wenn c) zutrifft. Die anfra-
gende öffentliche Verwaltung hat keine Nachfrage nach personellen Pro-
jektmanagementkompetenzen, obwohl die Aufgabenschwerpunkte oder 
die Qualifikation auf projektspezifische Tätigkeiten hindeuten. Diese öf-
fentliche Verwaltung ist sich der Bedeutung über den Bedarf an personel-
len Projektmanagementkompetenzen nicht bewusst. 
IV. Fehlanzeige: Dieser Fall liegt vor, wenn d) zutrifft. Diese Fallgestaltung 
dient an dieser Stelle der Vollständigkeit. Nachdem aber in der Stichprobe 
nur jene Stellenausschreibungen mit Bezug zu Projektmanagement erfasst 
sind, trifft dieser Fall für die verbleibenden Fälle der Grundgesamtheit zu. 
Kodierung 
Im nächsten Schritt erfolgt die Kodierung, d.h. die Zuweisung von Textteilen des 
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Ausgehend von der Position, der beschriebenen Aufgabenschwerpunkte oder der 
typischen Tätigkeiten oder Anforderungen werden die Inhalte der Informationen 
aus des Stellenanzeigen durch Kreuzsetzung zu den Ordnungsnummern I-IV der 
grün  hinterlegten Typisierung, jeweils getrennt nach Jahren, zugeordnet. Mit Hil-
fe statistischer Excel-Funktionen werden die Stellenausschreibungen computerge-
stützt qualifiziert. 
4.5 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse der qualitativen In-
haltsanalyse 
Für die Untersuchung erfolgte eine Auswertung von insgesamt 821 relevanten 
Stellenanzeigen im Staatsanzeiger in den Jahren 2010 bis 2012. Nach Jahren ge-
gliedert hatten im Jahr 2010, 212 Stellen, im Jahr 2011, 268 und im Jahr 2012, 
341 Stellen eine Relevanz für Projektmanagement in der unmittelbaren Staats-
verwaltung im Land Baden-Württemberg. 
 
Abb. 20: Typisierung der Stellenanzeigen 2010-2012 bei n= 821 (eigene Darstellung) 
 
Ausgehend von den absoluten Zahlen der drei Jahre wird belegt, dass lediglich in 
227 Stellenausschreibungen, das sind 27% der Fälle, der Idealfall vorliegt. In 73% 
der Fälle ist sich die ausschreibende öffentliche Verwaltung nicht über die Bedeu-
tung personeller Projektmanagementkompetenzen bewusst. In diesen Fällen fehlt 
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dadurch auf Seiten der öffentlichen Verwaltung nicht aufgebaut werden. Diese 
große Anzahl der Fälle untergliedert, wird in 526 Fällen – das sind 64% - nicht 
erkannt, dass der ausgeschriebenen Tätigkeit oder den Aufgabenschwerpunkten 
ein Projekt zugrunde liegt. Vor dem Hintergrund kompetentes Personal für Pro-
jekte zu gewinnen, erscheint es fraglich, ob die jeweiligen öffentlichen Verwal-
tungen dieses Ziel erreichen können. In der Konsequenz besteht die Gefahr, dass 
die jeweiligen Aufgaben der Verwaltung, die hinter diesen Stellenausschreibun-
gen stehen, nicht in ausreichendem Maße erfüllt werden können.  
 
Abb. 21: prozentuale Verteilung der Typen in den Jahren 2010-2012 bei n=821 (eigene Darstel-
lung) 
 
Selbst wenn der Verlauf der Typen in den Jahren 2010-2012 betrachtet wird, ist 
zwar festzustellen, dass sich die relativen Zahlen verändern und in Bezug auf den 
Typ III von 69,8% auf 61,3% zurückgehen. Dennoch bleibt zu manifestieren, dass 
mehr als die Hälfte der ausschreibenden öffentlichen Verwaltungen eine Bedeu-
tungsunkenntnis zwischen dem Bedarf an personellen Projektmanagementkompe-
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Die Kategorie des Typs III und NKHR 
In Kapitel 3.2.4 wurde festgestellt, dass es sich bei der Einführung von NKHR um 
ein Projekt handelt. Aus der Interpretation der Ergebnisse ist ein Anstieg der 
Nachfrage nach personellen Projektmanagementkompetenzen im Bereich der Ka-
tegorie der Allgemeinen Verwaltung und Finanzen und dort insbesondere im Be-
reich des Projektes der Einführung des NKHR zu erkennen. Dieser Anstieg flacht 
im Jahr 2012 wieder ab.261 
Betrachtet man nun vor dem Hintergrund der Typisierung der relevanten Stellen-
anzeigen im Staatsanzeiger 2010-2012 das Projekt NKHR im Verhältnis zum Typ 
III so ergibt sich über den Untersuchungszeitraum hinweg folgendes Ergebnis: 
 
Abb. 22: Typisierung und fehlendes Bewusstsein NKHR 2010 bei n=148 (eigene Darstellung) 
 
Im Jahr 2010 waren von den 148 Stellen des Typs III 54 Stellen im Zusammen-
hang mit dem Projekt NKHR zu sehen. Das bedeutet, dass mit 36,5% bei mehr als 
einem Drittel der Stellen des Typs III der öffentlichen Verwaltung die Bedeutung 
des Projektmanagements nicht bekannt war.262 Bei mehr als einem Drittel der 
Stellen besteht daher die Gefahr, dass Projekte nicht kompetent besetzt werden 
konnten. 
                                                
261 Auf die konkreten Ausführungen in Kapitel 3.3 wird an dieser Stelle verwiesen. 
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Abb. 23: Typisierung und fehlendes Bewusstsein NKHR 2011 bei n=169 (eigene Darstellung) 
 
Diese Zahl erhöht sich im Jahre 2011 auf 75 Stellen. Das bedeutet, dass im Jahr 
2011 44,4% der zu besetzenden Stellen ggfs. nicht kompetent besetzt werden 
konnten.263 Denn bei dieser Anzahl der Stellen war sich die ausschreibende öf-
fentliche Verwaltung der Bedeutung des Projektmanagements nicht bewusst. 
 
Abb: 24: Typisierung und fehlendes Bewusstsein NKHR 2012 bei n=209 (eigene Darstellung) 
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Erst im Jahre 2012 verringert sich dieses Verhältnis wieder auf 25,8% der Stellen 
des Typs III.264 Wobei in diesem Zusammenhang auch zu berücksichtigen ist, 
dass die Anzahl aller relevanten Stellen der Kategorie 17 der Ordnungsnummer 1, 
die im Zusammenhang mit NKHR steht, sich auf 63 Stellen reduzierte.265 
4.6 Zwischenergebnis  
Der Bedarf an personellen Projektmanagementkompetenzen nimmt zu, während 
sich die öffentlichen Verwaltungen gleichzeitig nicht über die Bedeutung des Be-
darfs an personeller Projektmanagementkompetenz bewusst sind. Dies ergibt sich 
aus den Inhaltsanalysen der Stellenanzeigen des Staatsanzeigers der Jahre 2010-
2012. Vor dem Hintergrund der strategischen Bedeutung der Personalauswahl und 
der Tatsache, dass Projekte nicht losgelöst von der Primärorganisation betrachtet 
werden können, besteht eine Verbindung zwischen der personellen als auch der 
organisationalen Kompetenz. Das Bindeglied stellt das Kompetenzmanagement 
dar, mit dessen Hilfe strategische Personalentwicklung und strategisches Perso-
nalmanagement vollzogen werden kann.266 Ziel ist es dabei, kompetentes Personal 
für Projekte zu rekrutieren. Wenn nun der öffentlichen Verwaltung die Bedeutung 
über den Bedarf fehlt, hat dies Konsequenzen. Eine Konsequenz könnte sein, dass 
der gewonnene Mitarbeiter zwar über individuelle Handlungskompetenzen im 
Bereich des Projektmanagements verfügt, er aber aufgrund der fehlenden forma-
len Handlungskompetenz keine Befugnis hat, diese einzusetzen. Eine andere Kon-
sequenz könnte sein, dass, wenn die öffentliche Verwaltung nicht erkennt, dass 
personelle Projektmanagementkompetenzen erforderlich sind, faktische Projekte 
mit Personal besetzt wird, dem es an individueller Handlungskompetenz als auch 
an formaler Kompetenz fehlt. Eine weitere Folge könnte sein, dass die öffentliche 
Verwaltung Stellen mit Personal besetzt, welches zwar formale Handlungskompe-
tenz besitzt, diese aber auf der individuellen Ebene nicht einsetzen kann. In allen 
drei Fällen fehlt es an einer organisatorischen Verankerung des Projektmanage-
ments innerhalb der Primärorganisation. Dies führt selbst bei einer Einflusspro-
jektorganisation, bei der der Schwerpunkt des Projektmanagements auf der Me-
                                                
264 Im gleichen Jahr lag bei 9 Stellen im Zusammenhang mit NKHR der Typ I vor. 
265 Vgl. Kapitel 3.3. 
266 North, K./Reinhardt, K./Sieber-Suter, B., Kompetenzmanagement in der Praxis, 2. Auflage, S. 
246. 
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thodik liegt, zu klassischen Steuerungsfehlern in der öffentlichen Verwaltung. 
Besonders deutlich wird dies, wenn bei einem Projekt wie die Einführung des 
NKHR Personen eingesetzt werden sollen, ohne genaue Vorstellung darüber zu 
haben, welche Rolle sie inne haben werden. Das Ziel, die der Stellenanzeige 
zugrunde liegende Aufgabe, wie z.B. die Einführung des NKHR, kann damit nicht 
adäquat erfüllt werden. 
Fasst man das Ergebnis zusammen, so scheint es, dass dem Projektmanagement 
aus Sicht der Organisationstheorie keine strategische Rolle in der öffentlichen 
Verwaltung beigemessen wird. 
5 Bewusstsein über den strategischen Einsatz von personeller 
Projektmanagementkompetenz in der Praxis  
Wie wir bereits aus den Ergebnissen der quantitativen Inhaltsanalyse der Stellen-
anzeigen erkennen konnten, steigt die Nachfrage nach personellen Projektmana-
gementkompetenzen in der öffentlichen Verwaltung. Interessanterweise steigt sie 
aber in nahezu allen Bereichen der öffentlichen Verwaltung an.267 Zudem ist auch 
ersichtlich, dass im Untersuchungszeitraum einige Kommunen mehrfach Stellen 
ausgeschrieben haben268, so dass in diesen Fällen postuliert werden kann, dass 
mehrere Projekte gleichzeitig durchgeführt werden. 
Betrachtet man nun die Rahmenbedingungen, in der sich die öffentliche Verwal-
tung gerade befindet269, so ist festzuhalten, dass auch in der öffentlichen Verwal-
tung nichts beständiger ist als der Wandel. Projektarbeit ist bereits in der Privat-
wirtschaft als geeignete Arbeitsform zur Lösung komplexer, innovativer und zeit-
lich begrenzter Aufgaben bereits seit langer Zeit anerkannt. Im Zuge der Globali-
sierung und immer schnelleren Innovationszyklen ist Projektmanagement als Teil 
der Managementlehre die Antwort auf die sich stetig verändernde Umgebung von 
Unternehmen und Organisationen.270 Mit einem professionellen, in der Organisa-
                                                
267 Vgl. Kapitel 3. 
268 So hat die Stadt Neckarsulm im Untersuchungszeitraum sieben Stellen ausgeschrieben während 
die Stadt Ulm drei Stellen, die Stadt Ludwigsburg neun Stellen annoncierte; vgl. Anhang CD 2 
und CD 3. 
269 Vgl. Kapitel 2. 
270 Vgl. Heintel, P./Kraintz, E. E., Projektmanagement: Hierarchiekrise, Systemabwehr, Komplexi-
tätsbewältigung, 5. Auflage, S. 35ff. 
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tion etablierten Projektmanagement kann der Erfolg vieler Unternehmen gesichert 
werden. Im Rahmen der praktischen Umsetzung des New Public Managements, 
d.h. des Wandels der öffentlichen Verwaltung hin zum Selbstverständnis eines 
Dienstleistungsunternehmens, wird die Projektarbeit auch in der öffentlichen 
Verwaltung als wertvolle ergänzende Arbeitsform zur klassischen Linienarbeit 
angesehen, mit der Mitarbeiter wichtige Vorhaben umsetzen können.  
Hinzu kommen neue Anforderungen, wie die Wandlungsprozesse in der Gesell-
schaft, die eine ausgeprägte Kundenorientierung, Flexibilität, Schnelligkeit und 
eine ganzheitliche Vorgehensweise in der öffentlichen Verwaltung erfor-
dern.271,272 Die Qualifikation der Mitarbeiter im Projektmanagement wird dabei zu 
einer wichtigen Kernkompetenz der Verwaltung werden.273 Der Umstand, dass 
sich das Projektmanagement hier immer mehr etabliert, macht es zudem erforder-
lich, den Blick nicht mehr ausschließlich auf einzelne Projekte zu richten, sondern 
einen stetig höheren Professionalisierungsgrad zu erreichen. Eine weitere Per-
spektive wird dadurch an Bedeutung gewinnen. Es geht um die Erfassung und 
Betrachtung der Projektlandschaft, also die Gesamtheit aller aktiv betriebener 
Projekte in der jeweiligen Organisation. 
Wenn nun Projektmanagement die Antwort auf die sich ständig verändernden 
Rahmenbedingungen ist und die öffentliche Verwaltung die organisatorischen 
Voraussetzungen für die Nachfrage nach personeller Projektmanagementkompe-
tenz nicht ausreichend kennt, was bedeutet dies für die strategische Ausrichtung 
einer Organisation? Ist sich die öffentliche Verwaltung der Bedeutung dieser stra-
tegischen Ausrichtung bewusst? Der Frage liegt die These zugrunde, dass sich die 
öffentliche Verwaltung über die Bedeutung des Bedarfs nicht bewusst ist. 
5.1 Strategisches Management von Projekten 
Das strategische Management ist als „erfolgsorientierte Gestaltung der langfristi-
gen Entwicklung von Organisationen der Verwaltung“274 zu verstehen. Es kommt 
auch in der öffentlichen Verwaltung nicht ohne konzeptionelle und visionäre 
Elemente aus. Strategisches Denken ist eine Grundvoraussetzung, wenn Strategi-
                                                
271 Vgl. Kapitel 2.3.2 bis 2.3.4. 
272 Vgl. Litke, H.D., Projektmanagement, 5. Auflage, S. 17-18. 
273 Vgl. Hagen, S., Projektmanagement in der öffentlichen Verwaltung, S. 27. 
274 Schedler, K./Siegel, J.P., Strategisches Management in Kommunen, S. 20. 
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en als Weg der öffentlichen Verwaltung verstanden werden, ihre Ziele zu errei-
chen. Das bedeutet, dass strategisches Management in der öffentlichen Verwal-
tung auch immer ein Management des Wandels impliziert.275 Der Kernsatz „struc-
ture follows strategy“276 unterstreicht die zentrale Bedeutung der Strategie. Mit 
der Projektmanagementstrategie formuliert die jeweilige öffentliche Verwaltung 
ihre langfristigen Ziele und Ausrichtungen, die mit Projektmanagement bezweckt 
werden sollen, ausformuliert. Dazu gehören langfristige Nutzenformulierungen 
ebenso wie strategische Ziele und Prozesse. 
Wie bereits in den vorgenannten Kapiteln dargestellt, ist Projektmanagement ein 
Konzept, das es ermöglichen soll, komplexe Vorhaben termingerecht, kostenge-
recht und in hoher Qualität erfolgreich durchzuführen. Es beinhaltet die Organisa-
tion, Planung, Steuerung und Überwachung der Ressourcen, die nötig sind, um 
vorgegebene Ziele erreichen zu können. Die Aufgabe des Projektmanagements 
besteht hauptsächlich darin, die Einzellösungen der jeweiligen Fachbereiche zu 
einem systemoptimalen Gesamtkonzept zu integrieren. Um das Wissen mehrerer 
Abteilungen uneingeschränkt nutzen zu können, ist eine interdisziplinäre und über 
Hierarchieebenen hinweg kooperierende Arbeitsweise unabdingbar. Probleme 
können offen, konstruktiv und hierarchieunabhängig kommuniziert werden, was 
zu einer Steigerung der Problemlösekapazität im Team führt. Projektspezifische 
Tätigkeiten müssen dabei anders als Routinetätigkeiten behandelt werden. In der 
traditionellen Linienorganisation können Projektanforderungen abhängig von der 
Art des Projektes und der Wahl der Projektorganisationsform nicht ohne weiteres 
erfüllt werden.277 In öffentlichen Verwaltungen mit geringer Projektorientierung 
werden Projekte zusätzlich zur hierarchischen Linienorganisation eingesetzt. Pro-
jektorientierte Organisationen stellen eine Weiterentwicklung des technisch-
methodischen Verständnisses des Projektmanagements zu einem sozialen System 
                                                
275 Vgl. Schedler, K./Siegel, J.P., Strategisches Management in Kommunen, S. 22-28. 
276 Kuster, J./Huber, E./Lippmann, R. et al: Handbuch Projektmanagement, 3. Auflage, S. 8. 
277 Vgl. Englich, B./Fisch, R., Projektgruppen als Instrument für Nachhaltige Entwicklung in einer 
modernen Verwaltung, in: Kopatz, M. (Hrsg.), Reformziel Nachhaltigkeit – Kommunen als Mit-
gestalter einer nachhaltigen Entwicklung, S. 158. 
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dar278, anhand derer die strategische Relevanz des Projektmanagements unterstri-
chen wird.279  
5.2 Die formale und die individuelle Handlungskompetenz beim Einsatz ... 
Entsprechend der vorgenannten Unterscheidung gibt es auch unterschiedliche 
Betrachtungsweisen hinsichtlich der Kompetenz. Der Kompetenzbegriff im stra-
tegischen Management bezieht sich neben der Befähigung einzelner Mitglieder 
auch auf die Fähigkeit der Organisation.280 Mit dem Begriff der organisationalen 
Kompetenz wird im Projektmanagement eine neue Perspektive aufgezeigt. Neben 
den individuellen Kompetenzen rücken die strukturellen Eigenschaften in den 
Fokus der Betrachtungen. Für den Erfolg einer Organisation im Projektmanage-
ment sind kompetente Mitarbeiter zwar wichtig, aber nicht ausreichend. Die Or-
ganisation muss die nötigen Voraussetzungen für eine Projektarbeit schaffen, da-
mit Projekte langfristig zum Erfolg geführt werden können.281  
Bereits in Kapitel 4.1.1 und 4.1.2 werden die personelle und die organisationale 
Kompetenz definiert. Die Implementierung von Projektmanagement in der öffent-
lichen Verwaltung bedarf zusammenfassend auf der personellen Ebene der Be-
dingungen des „Könnens“ und des „Wollens“. Neben den Voraussetzungen auf 
personeller Ebene müssen auch innerhalb der Verwaltung bestimmte organisatori-
sche und programmatische Gegebenheiten bestehen. Im Zentrum der Betrachtung 
stehen hier das „Dürfen“, das durch das „Sollen“ weiter konkretisiert wird. Das 
„Sollen“ kommt in der Strategie der öffentlichen Verwaltung zum Ausdruck.282 
Es geht darum eine Verwaltungskultur zu schaffen, die sich dadurch auszeichnet, 
dass Werte wie Leistungsorientierung, Konkurrenzdenken, Risikobereitschaft, 
Experimentierfreudigkeit, Vielfalt und die Aufgabenkritik in Form des Infrage-
stellens eingefahrener Routinen positiv besetzt und honoriert.283  
                                                
278 Vgl. Gareis, R., Happy Projects, S. 60. 
279 Vgl. Hagen, S., Projektmanagement in der öffentlichen Verwaltung, S. 136. 
280 Vgl. Becker, M., Personalentwicklung, S. 8. 
281 Wagner, R., Organisationale Kompetenz, in: Sandrino-Arth, Bop/Thomas, Rüdiger, L./Becker, 
Lutz (Hrsg.): Handbuch Project Management Office, 2. Auflage, S. 117-141. 
282 Vgl. Lück, T., Intrapreneurship in der öffentlichen Verwaltung, S. 25. 
283 Vgl. Braun, G., Intrapreneurship als Leitbild eines New Public Managements, in: Heinrichs, 
M./Marshall, K. (Hrsg), Wege zu einer intrapreneurship orientierten Verwaltung, S. 54. 
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5.2.1 ... als Methode 
Die methodische Perspektive auf das Projektmanagement ist eine der ursprüng-
lichsten Betrachtungsweisen. Der Begriff “Methode” kommt aus dem Altgriechi-
schen. Er setzt sich zusammen aus den Begriffen “meta” ( hinterher) und “hodos” 
(Weg) und bedeutet wörtlich soviel wie “Nachgehen” oder “Wegebenung”. Im 
Allgemeinen bezeichnet eine Methode die konzeptionelle Grundlage für planmä-
ssiges Handeln. Eine Methode ist ein Verfahren, das auf einem System von Re-
geln und Annahmen basiert und auf ein bestimmtes Ziel gerichtet ist, zum Bei-
spiel das Erreichen von Erkenntnissen oder auch die Herstellung praktischer Er-
gebnisse. Der Begriff “Methode” ist dabei nicht zu verwechseln mit dem Begriff 
des Werkzeugs. Die Methode bezeichnet vielmehr die Art und Weise, in welcher 
spezifische Werkzeuge eingesetzt werden, um ein Ziel zu erreichen. Dabei ist es 
die Methodik, die darüber entscheidet, welche Werkzeuge in welcher Reihenfolge 
angewandt werden. 
Mit Blick auf das Projektmanagement sind die Methoden das Handwerkszeugs-
zeug des Projektmanagers, um ein Projekt leiten und im Einklang mit den Ziel-
größen des „Magischen Dreiecks“ erfolgreich planen, steuern und überwachen zu 
können. Wird Projektmanagement als Methode eingesetzt, so liegt der Schwer-
punkt der Handlungskompetenz auf der individuellen Seite. Der Projektleiter be-
nötigt neben der Fach- und Methodenkompetenz284 als auch der Verhaltens- und 
Sozialkompetenz285 eine dem Projekt gegenüber positive Einstellung.286 Das be-
deutet, er muss handlungsfähig und handlungsbereit sein.287 Hinsichtlich der for-
malen Kompetenz beschränkt sich seine Handlungskompetenz auf das „Dür-
fen“.288  
                                                
284 Vgl. Kapitel 4.1.1 
285 Vgl. Kapitel 4.1.1 
286 Vgl. Hölzle, P./Grünig, C., Projektmanagement, S. 23ff. 
287 Vgl. Kapitel 3.1 
288 Vgl. Kapitel 4.1.2 
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5.2.2 ... als Organisationsform289  
Die traditionelle Wahrnehmung des Projektmanagements betrachtet dieses maxi-
mal als ergänzenden Organisationsansatz.290 Organisatorisch erscheint vor allem 
die Verteilung formaler Entscheidungsbefugnisse zwischen den Projektmitglie-
dern und der Linienorganisation im Fokus der Betrachtung zu stehen.291 In diesem 
Zusammenhang herrscht die Meinung vor, dass Projekte eine Projektorganisation 
zur Bewältigung der Aufgaben benötigen, selbst aber keine eigenständige Organi-
sationsform darstellen.292 Das Bewusstsein über die Bedeutung von Projektmana-
gement als strategisch relevanter Organisationsansatz wird vor diesem Hinter-
grund verkannt. „Die Wahrnehmung von Projekten als temporäre Organisation 
fördert das Bewusstsein, dass jedes Projekt eines spezifisch organisatorischen 
Designs bedarf, das über die Regelung von Entscheidungsbefugnissen für den 
Projektmanager hinausgeht“293. Diese Betrachtungsweise trägt auch dazu bei, 
neue Managementansätze, wie sie auch mit dem Neuen Steuerungsmodell be-
schrieben werden und in Projekten umzusetzen. Des Weiteren können so projekt-
spezifische Regelungen hinsichtlich der Informations- und Kommunikationsstruk-
turen für das jeweilige Projekt vereinbart werden. 
Bezogen auf die Handlungskompetenz bedeutet dies, dass neben den Vorausset-
zungen auf personeller Ebene auch innerhalb der Organisation bestimmte struktu-
relle Gegebenheiten für ein erfolgreiches Projektmanagement vorliegen müssen. 
Der Begriff des „Dürfens“ auf Ebene der formalen Kompetenz ist dabei weiter  
um die Begrifflichkeit des „Sollens“ zu ergänzen.  
5.3 Von der Projektmanagementmethode zum Organisationsmanagement 
Projektmanagement hat seinen Ursprung in Projekten mit technischen Zielen. 
Demzufolge wurde im Projektmanagement jahrzehntelang der Fokus darauf ge-
richtet, wie eine Aufgabe durchzuführen ist.294 Zudem dominierte die Betrachtung 
                                                
289 Als Organisation wird in diesem Zusammenhang vor dem Hintergrund des instrumentalen 
Organisationsbegriffes das „dauerhaft wirksame Regelwerk einer Institution bezeichnet, welches 
zur Unterstützung der Zielerreichung eingerichtet wird“.; Hagen, S., Projektmanagement in der 
öffentlichen Verwaltung, S. 92. 
290 Vgl. Hagen, S., Projektmanagement in der öffentlichen Verwaltung, S. 89. 
291 Vgl. Gareis, R., Happy Projects, S. 75. 
292 Vgl. ebd., S. 75. 
293 Ebd., S. 75. 
294 Vgl. ebd., S. 74. 
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von Einzelprojekten.295 Auch in der Literatur wird vielfach im Zusammenhang 
von Projektmanagement das Phasenmodell des Projektmanagements für einzelne 
Projekte beschrieben.296 Abhängig von der im „traditionellen Projektmanage-
ment“297 dem Projektleiter zugewiesenen Weisungs- und Entscheidungsbefugnis 
werden die Organisationsmodelle des Einfluss-, des Matrixprojektmanagements 
als auch des Reinen Projektmanagements298 unterschieden.299 Auch erfolgt eine 
Differenzierung hinsichtlich der Kompetenzen v.a. des Projektleiters, der Freiheit 
der Projektteammitglieder und das Verhältnis zur Primärorganisation sind inner-
halb dieser „Grundtypen der Projektorganisation“300.301 In diesem Kontext, in 
welchem das „Magische Dreieck“ als zentraler Inhalt des Projektmanagements 
betrachtet wird, richten sich die Erfolgskriterien als auch die Steuerungsparameter  
und die Betrachtungsparameter für die Risikoanalyse nach diesen Inhalten aus. 
Das Projektziel wird vielfach als Ergebnis bezeichnet. Aus traditioneller Sicht ist 
ein Projekt durch diese drei Größen bestimmt und ist umso erfolgreicher, je besser 
der tatsächliche Projektverlauf mit den Zielvorgaben übereinstimmt.302  
Vor dem Hintergrund, dass aber auch in der öffentlichen Verwaltung in fast allen 
Bereichen zur gleichen Zeit Projekte iniziiert, durchgeführt und abgeschlossen 
werden, erscheint diese Betrachtungsweise als zu kurz gegriffen. Dabei unter-
scheiden sich die Projektarten. So sind gleichzeitig strategische Projekte (z.B. 
Einführung NKHR), Innovationsprojekte (z.B. Einführung neuer EDV-Systeme), 
Organisationsprojekte (z.B. Umsetzung der EU-DLR) aber auch externe Projekte 
(z.B. Bauvorhaben der Kommunen) unterschiedlicher Größe in der öffentlichen 
Verwaltung zu managen. Genau hierbei kann es aber zu erheblichen Konflikten 
zwischen der Primär- und der Sekundärorganisation aber auch innerhalb und zwi-
                                                
295 Vgl. Schelle, H., Entwicklungsgeschichte und Trends im Projektmanagement, in: Wagner, 
R./Grau, N. (Hrsg.), Basiswissen Projektmanagement, S. 111. 
296 So auch in Bokranz, R./Kasten, L., Organisations-Management in Dienstleistung und Ver-
waltung, 4. Auflage, S. 401ff; Vgl. Andler, N., Tools für Projektmanagement; Hölzle, P./Grünig, 
C., Projektmanagement, 2002. 
297 Gareis, R., Happy Projects, S. 75. 
298 Diese Projektorganisationsmodelle wurden bereits in Kapitel 4.1 beschrieben. 
299 Vgl Gareis, R., Happy Projects, S. 91. 
300 Möltgen, K., Projektmanagement, in: Paulic, R. (Hrsg.), Verwaltungsmanagement und Organi-
sation, S. 265. 
301 Mit Blick auf die Einzelheiten wird auf Kapitel 4.1 verwiesen. 
302 Vgl. Gareis, R., Happy Projects, S. 75. 
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schen den einzelnen Projekten um die Konkurrenz knapper Ressourcen kom-
men.303  
Methoden und Strukturen werden erforderlich, deren Ziel nicht ausschließlich in 
der effizienten Durchführung einzelner Projekte liegt, sondern auch darin zu se-
hen ist, viele parallel laufende Projekte unterschiedlicher Art und Größe zu koor-
dinieren.304 Gareis und Patzak/Rattay beschreiben diese Organisationsform als 
projektorientierte Unternehmen oder Organisationen.305 Diese sind dadurch ge-
kennzeichnet, dass sie komplexe, neuartige und interdisziplinäre Aufgabenstel-
lungen in Form von Projekten in unterschiedlichen Organisationseinheiten parallel 
und zusätzlich zur Primärorganisation lösen. Dies führt zu schnelleren Organisati-
onsabläufen und effizienteren Problemlösestrategien.306 Mit Hilfe flacherer Orga-
nisationsstrukturen und klar geregelter Kompetenzen werden Entscheidungswege 
verkürzt. Integrative Organisationsmaßnahmen, wie die Entwicklung von Richtli-
nien zum Projektmanagement und eines Projektportfoliomanagements307, helfen 
dabei. Die Integrationsfunktion nimmt dabei z.B. ein Projektmanagement-Office 
(PM-Office) wahr.308 Ziel des PM-Offices ist es, ein professionelles Projekt- und 
Portfoliomanagement in der Organisation als Dienstleister zu sichern.309 Projekt-
orientierung in Form von „Management by Projects“310 dient dabei als Begriff, 
der die programmatische, organisatorische und personelle Ausrichtung eines Un-
ternehmens vorrangig auf Projekte beschreibt.311 Unter dieser Managementform 
ist eine unternehmensweite Integration, Priorisierung und Kommunikation als 
auch ein Controlling vielfältiger Projekte als strategische Ausrichtung zu subsu-
mieren.  
                                                
303 Vgl. Litke, H.D., Projektmanagement, S. 80. 
304 Vgl. Patzak, G,/Rattay, G., Projektmanagement, S. 575. 
305 Vgl. Gareis, R., Happy Projects, S. 547ff; vgl. Patzak, G./Rattay, G. Projektmanagement, S. 
575ff. 
306 Vgl. Patzak, G./Rattay, G., Projektmanagement, S. 577. 
307 Das Projektportfoliomanagement umfasst alle Aufgaben, die dazu dienen, die Abhängigkeiten 
zwischen Projekten zu erkennen, die Ressourcen effizient zu verteilen und Erfahrungen aus den 
Projekten systematisch zu nutzen; Patzak, G/Rattay, G., Projektmanagement, S. 504. 
308 Vgl. Gareis, R., Happy Projects, S. 547. 
309 Vgl. ebd., S. 553. 
310 Ebd., S. 44. 
311 Vgl. Patzak, G./Rattay, G., Projektmananagement, S. 576. 
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5.4 Bewusstsein über personelle Projektmanagementkompetenz in der 
Praxis 
Der Erfolg eines Projektes hängt nicht nur von einer professionellen Arbeit aller 
Projektbeteiligten ab, sondern auch zunehmend von den Rahmenbedingungen und 
der Einbettung des Projektes in die Strategie der jeweiligen öffentlichen Verwal-
tung.  
Ausgehend von den Ergebnissen der dieser Arbeit zugrunde liegenden empiri-
schen Untersuchungen ist ersichtlich, dass in einem gleichbleibenden Bereich von 
26-28% der untersuchten Stellenanzeigen der Typ I vorliegt. Das bedeutet, dass 
bei nicht einmal einem Drittel der untersuchten Stellenanzeigen davon auszuge-
hen ist, dass sich die anfragende öffentliche Verwaltung des Bedarfs und der Be-
deutung des Projektmanagements bewusst ist. Das bedeutet aber auch, dass in den 
restlich verbleibenden Fällen sich die jeweiligen Organisationen nicht über das 
Vorhandensein einer Defizitsituation zwischen den personellen Anforderungen an 
den Bewerber und der erforderlichen programmatischen und organisatorischen 
Voraussetzungen hierfür bewusst sind. In diesen Fällen liegt auf jeden Fall keine  
Organisation zugrunde, die den strategischen Einsatz von personeller Projektma-
nagementkompetenz als Steuerungsmöglichkeit erkannt hat. 
Anhand einer weiteren empirischen Methode, des Experteninterviews soll nun der 
Frage weiter nachgegangen werden, ob sich die Einstellungen der öffentlichen 
Verwaltungen des Typs I verändert haben, oder ob es auch hier am Bewusstsein 
zum strategischen Einsatz von personellen Projektmanagementkompetenzen man-
gelt. Das wäre dann der Fall, wenn die Strategie eher an ein spontan-chaotisches 
„Durchwursteln“ im Sinne eines „muddling through“ erinnert. 
5.4.1 Das Experteninterview als Methode 
Bei der Inhaltsanalyse312 handelt es sich um ein Erhebungsinstrument sozialer 
Wirklichkeit, wobei es sich bei der Wirklichkeit nicht um die objektive Wirklich-
keit sondern um ein Produkt der Kommunikation handelt.313 Die Befragung und 
die Beobachtung als spezifische Typen von Kommunikation stellen Instrumente 
                                                
312 Vgl. Kapitel 3.2.2 
313 Vgl. Merten, K., Inhaltsanalyse, S. 85. 
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zu deren Erhebung dar.314 Die Antworten auf die Fragen sind dann die Daten, die 
in einer Auswertung unterzogen werden.315 Das Experteninterview zeichnet sich 
gegenüber anderen Arten des qualitativen Interviews dadurch aus, dass eine be-
sondere Zielgruppe befragt wird. 
Die empirische Erhebung wird anhand teilstandardisierter Experteninterviews 
durchgeführt. Darunter ist eine offene und halbstrukturierte Befragung mittels 
eines Leitfadens von Experten zu verstehen. Der Interviewte hat einerseits die 
Möglichkeit, frei zu Wort zu kommen. Diese Form der Befragung ermöglicht es 
dem Interviewer aber auch, auf bestimmte Problemstellungen zurück zu kom-
men.316 Als Experte gilt in diesem Zusammenhang jemand, der auf einem be-
grenzten Gebiet über ein klares und abrufbares Wissen verfügt. Grundlage des 
Experteninterviews ist ein Interviewleitfaden, der als Orientierungsrahmen und 
Gedächtnisstütze dient. Er stellt in diesem Zusammenhang sicher, dass in einer 
größeren Anzahl von Interviews gleichartige Informationen vollständig erhoben 
werden.317  
Die dieser Arbeit zugrunde liegenden Thesen bilden die Grundlage des Leitfa-
dens. Es wurde dabei auf eine entsprechende Reihenfolge der einzelnen Themen-
blöcke geachtet. Die Struktur des Leitfadens wurde analog zu der Reihenfolge der 
Thesen aufgebaut und mit zusätzlichen offenen Fragen ergänzt, die eine neue 
nicht vorhersehbare Erkenntnis zulässt. Der Interviewleitfaden, der für diese em-
pirische Methode der Arbeit verwendet wurde, liegt im Anhang bei.318 
5.4.2 Die Auswahl der Experten 
Die Auswahl der Experten erfolgte bewusst, nachdem die Auswahl der Interview-
partner für die Qualität der zu gewinnenden Informationen entscheidend sein 
kann. Grundlage des Auswahlverfahrens stellen die Ergebnisse der qualitativen 
Inhaltsanalyse des Kapitels 4 dar. Der Fokus liegt dabei auf jenen Stellen des 
Typs I, da bei den restlichen identifizierten Typen bereits das Bewusstsein über 
personelle Projektmanagementkompetenzen und die Voraussetzungen für dessen 
                                                
314 Vgl. Merten, K., Inhaltsanalyse, S. 86. 
315 Vgl. Gläser, J./Laudel, G., Experteninterviews und qualitative Inhaltsanalyse, S. 40. 
316 Vgl. ebd., S. 111-116. 
317 Vgl. ebd., S. 143. 
318 Vgl. Anhang 6. 
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strategischen Einsatz fehlt. Ein weiteres Auswahlkriterium besteht in der Häufig-
keit von Stellenanzeigen einzelner Behörden im Staatsanzeiger oder einer sichtba-
ren Verankerung des Projektmanagements in die Aufbauorganisation. Bei diesen 
Fällen lag die Annahme zugrunde, dass diese Behörden zumindest über Erfah-
rungswerte hinsichtlich des Projektmanagements und dessen Einsatz in der eige-
nen Verwaltung verfügen. 
Die Interviewpartner stellen im Normalfall die Stichprobe in dieser Erhebungs-
form dar. Im vorliegenden Fall handelt es sich nicht um eine repräsentative Stich-
probe, nachdem nur drei Ergebnisse, von denen lediglich zwei als Interview vor-
liegen, verarbeitet werden konnten. Die Arbeit hat an dieser Stelle aber auch nicht 
den Anspruch auf eine Repräsentativität, denn dies würde –ausgehend von den 
ausgewerteten Stellenanzeigen und der daraus resultierenden repräsentativen 
Stichprobe- den Umfang der Arbeit sprengen. Vielmehr soll mit diesen Interview-
ergebnissen der Frage ansatzweise nachgegangen werden, ob ein Umdenken in 
der öffentlichen Verwaltung bereits stattfindet.319  
Die Kontaktaufnahme erfolgte vorab telefonisch. Sofern eine Interviewbereit-
schaft vorhanden war, versendete die Verfasserin den Leitfaden und terminierte 
mit den Gesprächspartnern das Interview. In einem Fall konnte das Interview auf-
grund der Erkrankung des Gesprächspartners, auch kurzfristig, nicht mehr statt-
finden.320 In einem weiteren Fall wurde das Interview anhand einer Email wieder 
abgesagt. Der Wortlaut der Email kann aber in die Interpretation der Ergebnisse 
mit einfließen. 
Eines der beiden Interviews fand „face to face“ im Rathaus der Stadt Neckarsulm 
statt. Das zweite Interview führten die Gesprächspartner aufgrund der zeitlichen 
Gebundenheit des Interviewten und der Entfernung am Telefon. Bei beiden Inter-
views hatte es keine Interaktionsprobleme durch längere Pausen oder Schweigen 
gegeben. Die Gesprächspartner sprachen flüssig. Bei den beiden Interviewpartner 
hat einer eine leitende Führungsposition inne. Der zweite Gesprächspartner führt 
lateral. Im Vorgespräch hatte die Verfasserin auf die Wahrung der Identität hin-
                                                
319 Ein repräsentatives Ergebnis kann auch anhand einer weiteren Masterthesis zu dieser Frage des 
Struktur- und Kulturwandels erarbeitet werden. 
320 Dabei handelte es sich um die Stadt Ludwigsburg, die im fraglichen Zeitraum neun Stellen 
annoncierte. 
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gewiesen. Die Interviews waren von Offenheit und einer angenehmen Gesprächs-
atmosphäre gekennzeichnet. 
Unmittelbar im Anschluss an die Interviews erfolgte die Transkription. Dialekte 
wurden dabei geglättet. Bei einem Interview erfolgte ein Protokoll basierend auf 
Mitschriften, nachdem der Interviewte der Tonbandaufnahme nicht zustimmte. 
Beide Interviews bedurften keiner Genehmigung. 
Die Auswertung der Experteninterviews erfolgt mittels der qualitativen Inhalts-
analyse in Form der Selektion, der Bündelung und der Klassifizierung der Infor-
mationen.321 Die Kategorien bilden dabei die Fragenkomplexe des Leitfadens in 
programmatischer, organisatorischer und personeller Hinsicht. Diesen Fragekom-
plexen werden die Extraktionsergebnisse zugeordnet und ausgewertet. 
5.4.3 Ergebnisse aus den Interviews 
Mit Blick auf die vorgenannte Auswahl konnte die Stadt Neckarsulm, die Stadt 
Ulm und die Stadt Neulingen gewonnen werden. Die Stadt Neckarsulm hat im 
Untersuchungszeitraum insgesamt sieben relevante Stellen annonciert. Interessan-
terweise entsprechen lediglich zwei Stellen davon dem Typ I, während die ande-
ren Stellen dem Typ III zugeordnet werden mussten. Die dem Typ I zugehörigen 
Stellen sind alle im technischen Bereich. Die Stadt Ulm hat im gleichen Zeitraum 
drei Stellen ausgeschrieben. Diese Stellen sind sowohl dem Typ I, II und III zuzu-
ordnen. Hinzu kommt, dass die Stadt Ulm über ein Team „Projekte und Lösun-
gen“322 im Bereich der Zentralen Steuerung, des Zentralen Organisations- und 
Personalmanagements, verfügt, das sich speziell mit Projekten in Ulm befasst. Die 
Stadt Neulingen hat in diesem Zeitraum eine Stelle des Typs I ausgeschrieben. 
Zudem verfügt die Stadt Neulingen über eine Stelle im Hauptamt, die mit Pro-
jektmanagement befasst ist.323 
 
                                                
321 Vgl. Kapitel 4.4.2. 
322 Vgl Homepage der Stadt Ulm, 
http://www.ulm.de/politik_verwaltung/stadtverwaltung_im_ueberblick/te@m_it.8668.3076,3571,3
981,8550,8558.htm, (abgerufen am 09.12.2013). 
323 Vgl. Homepage der Stadt Neulingen, 
http://www.neulingen.de/index.cfm?fuseaction=rathaus&rubrik=mitarbeiter&id=35, (abgerufen 
am 09.12.2013). 
  80 
Aus der Email hinsichtlich der Absage der Interviews geht hervor, dass sich die 
Gemeinde Neulingen kein Projektmanagement betreibt „wie es in dem Leitfaden 
aufgeführt“ ist. Zudem sind bei der Gemeinde Neulingen „keine eigentlichen Pro-
jektmanager“ beschäftigt, so dass sich die Gemeinde Neulingen nicht zu dem Per-
sonenkreis der Interviewten zählt.324 Mit Blick auf das Projektmanagement in die-
ser Verwaltung ist daraus zu schließen, dass dieses maximal als Methode zum 
Einsatz kommt. Obwohl die Stellenanzeige dem Typ I entsprach, so scheint das 
Bewusstsein über den strategischen Einsatz personeller Projektmanagementkom-
petenz zu fehlen. 
Hinsichtlich der geführten Interviews werden nachfolgend die extrahierten Ergeb-
nisse dargestellt: 
 
Ergebnisse aus den Interviews zum Projektmanagement 



























































                                                
324 Vgl. Anhang 11. 
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Abb. 25: Tabellarische Darstellung der Ergebnisse aus den Interviews (eigene Darstellung) 
5.4 Zwischenergebnis  
Die Notwendigkeit der strategischen Ausrichtung der öffentlichen Verwaltungen 
des Typs I auf Projektmanagement, erscheint noch nicht ausreichend erfolgt zu 
sein. Methodisch wird Projektmanagement in diesen Verwaltungen bereits gelebt. 
Organisatorische Verankerungen sind durch regelmäßige Besprechungen und Ab-
stimmungen, durch ein Projektcontrolling gegeben. Aber, auch wenn der Mehr-
wert dieser Arbeitsform erkannt wurde, so wird der Mehrwert dieser Organisati-
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onsform verkannt. Dies bestätigt auch die Literatur. Ausgehend von den Erhebun-
gen von Englich und Fisch, ist Projektmanagement in den öffentlichen Verwal-
tungen erwünscht. Dennoch stellten beide in empirischen Untersuchungen fest, 
dass anhand der Einstellungen der Befragten gegenüber Projektarbeit und deren 
Einschätzungen gegenüber der Bedeutsamkeit von Projektgruppen deutliche Am-
bivalenzen vorliegen.325 Englich und Fisch führen diese Ergebnisse auf die „man-
gelnde Passung zwischen der Projektidee einerseits und der in der öffentlichen 
Verwaltung vorherrschenden Organisationskultur andererseits“326 zurück.  
6 Zusammenfassung der Ergebnisse und Prüfung der Thesen 
Die öffentliche Verwaltung befindet sich im Wandel. Die Modernisierung der 
öffentlichen Verwaltung im Rahmen des Neuen Steuerungsmodells ist eines der 
großen Reformprojekte in deutschen Kommunal-, Landes- und Bundesverwaltun-
gen. Hierbei geht um nicht weniger als die Umorientierung der traditionellen, ob-
rigkeitsstaatlichen Verwaltung in Richtung mehr betriebswirtschaftliche Effizienz 
und Bürgerorientierung bei der Leistungserbringung. Zu den Kernelementen ge-
hören neben dem generellen Umdenken zugunsten verstärkter Verwaltungseffi-
zienz die Einführung betriebswirtschaftlicher Rechnungslegungs- und Steuerungs-
instrumente sowie der Einsatz moderner Elemente des Personalmanagements und 
der Mitarbeitermotivation. Der Einfluss aus Europa weist in eine ähnliche Rich-
tung. Auch hier ist die Modernisierung der öffentlichen Verwaltung ein strategi-
sches Ziel. Projektmanagement, die Erledigung neuartiger, komplexer, einmaliger 
Aufgaben unter den Rahmenbedingungen begrenzter Ressourcen ist an dieser 
Stelle Mittel und Zweck, um diesen Anforderungen gerecht werden zu können. 
Doch dies sind nur einige der Rahmenbedingungen. 
 
Bedarf an personeller Projektmanagementkompetenz 
Mit Blick auf das Projektmanagement als Methode wird auch die Nachfrage nach 
personeller Projektmanagementkompetenz größer. Das zeigen die Ergebnisse der 
                                                
325 Vgl. Englich, B./Fisch, R., Projektgruppen als Instrument für Nachhaltige Entwicklung in einer 
modernen Verwaltung, in: Kopatz, M. (Hrsg.), Reformziel Nachhaltigkeit – Kommunen als Mit-
gestalter einer nachhaltigen Entwicklung, S. 166. 
326 Vgl. ebd., S. 166. 
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empirischen Methoden. Der Bedarf an personeller Projektmanagementkompetenz 
in der öffentlichen Verwaltung nimmt zu. Ist man noch vor einiger Zeit davon 
ausgegangen, dass nur Teilbereiche der Verwaltungsorganisation eine Bedarf ha-
ben, so steigt der Bedarf in allen Bereichen der öffentlichen Verwaltung an.  
Mitarbeiter stellen in der öffentlichen Verwaltung eine der wichtigsten Ressour-
cen dar. Die Bedeutung von Mitarbeitern wird auch durch den zunehmenden Stel-
lenwert des Personalmanagements in Unternehmen hin zum strategischen Partner 
unterstrichen. In diesem Zusammenhang ist auch die Personalauswahl von strate-
gischer Bedeutung. 
 
Bedeutung über den Bedarf an personeller Projektmanagementkompetenz 
Für den Erfolg dieser stellt Personalauswahl aber nur eine Seite der Medaille dar. 
Denn mit dem Begriff der organisationalen Kompetenz wird eine neue Perspekti-
ve im Projektmanagement aufgezeigt. Das strategische Management bildet die 
Klammer um die personelle und die organsationale Kompetenz im Bereich des 
Projektmanagements in der öffentlichen Verwaltung. Die zu bewältigenden Auf-
gaben weisen oft einen eindeutigen Projektcharakter auf. Durch den Strukturwan-
del der letzten Jahrzehnte werden Vorhaben der öffentlichen Verwaltung immer 
komplexer. Daraus resultiert eine stetige Annäherung der Fachbereiche und es 
entstehen immer mehr abteilungsübergreifende Aufgaben. Diese neuzeitlichen 
Vorhaben können nur zu optimalen Systemlösungen führen, wenn alle Fachberei-
che bereits zu Beginn kooperieren und gemeinsam an dem Vorhaben arbeiten. 
Aufgrund der abteilungsübergreifenden Abläufe in der öffentlichen Verwaltung 
und der Notwendigkeit ein Projekt ganzheitlich über die gesamte Organisation 
hinweg zu betrachten, ist eine Trennung zwischen Projektarbeit und Abteilungs-
arbeit erforderlich. Ein Projekt ist aber nur dann erfolgreich, wenn die Verwal-
tungsorganisation auf Projektarbeit eingestellt ist. Denn nur wenn der Mitarbeiter 
auf Strukturen trifft, in welchen er dann diese vorgenannten zielorientiert Aufga-
ben lösen kann, kann er eine Schlüsselqualifikation zu einer Schlüsselkompetenz 
für die öffentliche Verwaltung transformieren. Aus den Ergebnissen der Auswer-
tung geht allerdings hervor, dass die öffentliche Verwaltung die Bedeutung des 
Bedarfes nicht kennt.  
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Bewusstsein über die Bedeutung des Bedarfs an personeller Projektmanage-
mentkompetenz 
Ausgehend von den Ergebnissen der Auswertung ist sich die öffentliche Verwal-
tung der strategischen Bedeutung des Projektmanagements nicht bewusst. Aber 
gerade an dieser Stelle könnte Projektmanagement zu einer Kernkompetenz der 
öffentlichen Verwaltung entwickelt werden. Dann können auch die Herausforde-
rungen gemeistert werden, die noch auf die öffentliche Verwaltung zukommen. 
Projektmanagement wäre auch Zweck, um die Ideen des Neuen Steuerungsmo-
dells umsetzen zu können. Dies insbesondere, wenn der in der öffentlichen Ver-
waltung erforderliche organisatorische Wandel sich bis zum kulturellen Kern 
auswirken soll. Das setzt voraus, dass sich die vorgelagerten programmatischen 
und organisatorischen Ebenen ebenfalls verändern. Denn eine erfolgreiche Verän-
derung der Organisationskultur setzt eine Veränderung der Strategien, Strukturen 
und des Personals voraus.327  
7 Ausblick 
Projektmanagement ist in der öffentlichen Verwaltung nicht mehr wegzudenken. 
Projekte brauchen in der Primärorganisation eine Verankerung, sie müssen ein 
fester Bestandteil der Unternehmensorganisation und der strategischen Ausrich-
tung der öffentlichen Verwaltung sein.328 Dies insbesondere wenn es naheliegend 
ist, dass der Wandel vom Einzelprojekt zur Projektlandschaft hin erfolgen wird.329 
Während Patzak/Rattay die Entwicklung hin zu projektorientierten Unternehmen 
primär im Bereich des Anlagenbaus, des Baus, bei Unternehmen der Einzelferti-
gung, IT-Unternehmen, Beratungsunternehmen und Forschungsinstituten sieht,330 
so sind die Anforderungen der Umwelt an die öffentliche Verwaltung als auch die 
mit dem Neuen Steuerungsmodell verfolgten strategischen Ziele durchaus mit 
denen der Unternehmen vergleichbar. Eine Entwicklung zur projektorientierten 
                                                
327 Vgl. Bleis, C./Heltrup, A., Management. Die Kernkompetenzen, S. 102. 
328 Vgl. Bohinc, T., Grundlagen des Projektmanagements, S. 19. 
329 eine entsprechender Trend kann bereits im Bereich der Unternehmen manifestiert werden; vgl. 
Schelle, H. Entwicklungsgeschichte und Trends im Projektmanagement, in: Wagner, R./Grau, N. 
(Hrsg.), Basiswissen Projektmanagement, Grundlagen der Projektarbeit, S.111. 
330 Vgl. Patzak, G./Rattay, G., Projektmanagement, S. 576. 
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Verwaltung kann dabei eine Lösung zur Bewältigung sein. Im Rahmen einer wei-
teren Masterthesis könnten die Rohdaten der Auswertung weiteren Untersuchun-
gen zur Verfügung stehen. Insbesondere wäre es interessant zu wissen, ob das 
Bewusstsein tatsächlich auch bei einem Idealfall grundsätzlich nicht vorhanden 
ist. Eine weiterer Blickwinkel könnte dabei der mögliche Unterschied zwischen 
der technischen und der allgemeinen Verwaltung darstellen. 
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48 8 28
Gemeinde 
Achstetten Kämmerer A 12 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x
49 8 28
Gemeinde 
Binau Kämmerer A 9 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x ?
50 8 29
Stadt 

















recht SB x x PM Wirtschaft x x x
52 9 16
Gemeinde 
Ammerbuch pädag. SB S 11
Entwicklung und 
Umsetzung Konzeption für 
Kinder- und Jugendarbeit 























































recht FK x x PM
Er-




hausen Kämmerer A 13 Umstellung auf NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x
57 10 24 Stadt Bretten SB Kämmerei A 10 Umstellung auf NKHR Stadt x
Haushalts-





Kämmerer A 14 Umstellung auf NKHR Stadt x
Haushalts-
recht SB/FK x x PM Wirtschaft x x x



















leiter Kultur A 13
konzeptionelle 
Entwicklung der 
Kulturangebote der Stadt 
und in der Stadt, 
Federführung bei der 
Betreuung und Förderung 















Kehl SB EDV EG 10
























Klimaschutz SB PM Umwelt
63 10 26
Stadt 
Stühlingen SB Umstellung auf NKHR Stadt x
Haushalts-

















Planung und Überwachung 
von Instandhaltungsmaß-
nahmen an Straßen, 
Wasserläufen, Grün- und 
Sportanlagen Stadt x
Bau-




Mitarbeit bei der 
Umstellung auf NKHR Gemeinde x
Haushalts-
















Hürbel Kämmerer A 12 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-











waltung x Jugendamt FK x x PM Soziales x x








Planung und Dürchführung 
von Maßnahmen der 
Stadtentwässerung Stadt x
Ent-







Begleitung der Umstellung 
auf die erweitere 
betriebswirtschaftliche 
Kameralsitik in den 
örtlichen Verwaltungs- und 
Serviceämtern Kirchen x
Haushalts-











Moderation von Foren und 
Workshops, Organisation 
von Schulungen zum 
Ehrenamt Stadt x
Bürger-


















































programm SB x x PM
Sport und 
Kultur x x






Sport SB x x PM
Schule und 
Bildung x x
78 11 22 Stadt Ulm SB A 10 Mitarbeit Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-






Bauleitung Betreuung und 
Abnahme von 
Tiefbaumaßnahmen in den 








serung tSB x x PM Bauwesen x x
80 18 20
Gemeinde 












Kämmerer A9/10 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht SB/FK x x PM Wirtschaft x x x
82 18 23
Universität 
Hohenheim SB, TZ EG 9
Umsetzung der 
Drittmittelrichtlinien, 
Finanzielle Abwicklung von 
Drittmittelprojekten Universität x
Drittmittel-



























programm SB x x PM
Sport und 
Kultur x x
85 18 23 LRA Biberach SB A 11




































































programm SB x x PM
Sport und 
Kultur x x






Sport SB x x PM
Schule und 
Bildung x x
78 11 22 Stadt Ulm SB A 10 Mitarbeit Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-






Bauleitung Betreuung und 
Abnahme von 
Tiefbaumaßnahmen in den 








serung tSB x x PM Bauwesen x x
80 18 20
Gemeinde 












Kämmerer A9/10 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht SB/FK x x PM Wirtschaft x x x
82 18 23
Universität 
Hohenheim SB, TZ EG 9
Umsetzung der 
Drittmittelrichtlinien, 
Finanzielle Abwicklung von 
Drittmittelprojekten Universität x
Drittmittel-



























programm SB x x PM
Sport und 
Kultur x x
85 18 23 LRA Biberach SB A 11











































Sersheim Kämmerer A 12 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x
100 15 28
Stadt 
Hockenheim SB A 10
Mitwirkung im 
Projektteam im Rahmen 
der Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-
recht SB x x Mitarbeit Wirtschaft x x x
101 15 29
Stadt 
Gerlingen techn. SB EG 10
Aktive Unterstützung der 
Planung und Umsetzung 
von Baumaßnahmen im 
Straßenverkehr und von 
Erschließungen, 
Eigenverantwortliche 
Abwicklung von Projekten 
in allen HOAI 
Leistungsphasen, 
Überwachung 






Weilheim SB A 9/10 Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-
recht SB x x PM Wirtschaft x x x
103 15 30
Gemeinde 
Wolfegg Kämmerer A 12 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x
104 15 30
Stadt 
Münsingen SB A 9
Projektarbeit, 
Querschnitts-











Landtages, Leitung und 
Betreuung Projektteams Land BW x
Veran-
staltungs-















inkl. Mensaeinrichtung Stadt x
Schul-
entwicklung FK x x PM
Schule und 
Bildung x x









Bereich Jugendsozial- und 





Möglingen SB Projektleitung Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-




hausen Kämmerer A 13
Fortführung 
Umstellungsprozess NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x
110 13 20
Stadt 













Ludwigsburg SB A 11 Organisation von Wahlen
Kreisver-














Mannheim SB Projektleitung Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-
recht SB x x PM Wirtschaft x x x
114 25 18
Stadt 
Winnenden SGL Kultur A 10
Planung und Organisation 
kultureller Angebote der 
















entwicklung SB x x
Projekt-
steuer-
ung Bauwesen x x




Karlsbad SGL A 12 
Fortführung 
Umstellungsprozess NKHR Gemeinde x
Haushalts-




Hall Leiter EG 13
Straßenbau, 






Reutlingen SB A 11 
Selbständige Abwicklung 
von Baumaßnahmen im 
Zuge von Kreisstraßen, 
Planung und Entwurf von 
Kreisstraßen, Radwegen
Kreisver-















wesen unter Einsatz von 
eProcurement























und Steuerung von 
Projekten der Orga-
















u.T. SGL EG 10
Leitungsverant-
wortung für das 
Teilprojekt KLR
Aufbau und dauerhafte 
Fortführung der KLR Stadt x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x
122 24 25
Stadt 
Löwenstein Kämmerer A 13 Umstellung auf NKHR Stadt x
Haushalts-











ments für die Innenstadt
wirtschaftliche 
Kompetenz u.a. in 
der Projekt- und 
Budgetplanung Stadt x
Stadt-




















Radolfszell SB EG 9
Mitarbeit im Projekt 
"Umstellung auf NKHR" Stadt x
Haushalts-



































recht FK x x PM Wirtschaft x x x
129 21 23
Stadt 
Winnenden SB A 10
Projektarbeit auch im 
Zusammenhang mit 
Einführung von IT-






Rickenbach AL A 12 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht SB x x PM Wirtschaft x x x












132 20 26 Stadt Aalen Leiter A 15



















Planung und Überwachung 




und Grünanlagen Gemeinde x
Bau-
















a.N. SB EG 9
Koordination der 
Klimawerkstatt und 









Kämmerer A 11 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht SB/FK x x PM Wirtschaft x x x
137 49 26
Stadt 
Rheinstetten Leiter EG 11
Entwicklung und 
Umsetzung von Konzepten 






management FK x x PM Bauwesen x x
138 48 23
Stadt 
Waiblingen SB A 10

















Planung und Überwachung 
von Instandsetzungs- und 
Unterhaltungsmaß-
nahmen von öffentlichen 
Einrichtungen, Straßen 




140 48 24 Stadt Lahr SB EG 12
Planung und Durchführung 













A 11- A 
13 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x
142 48 22
Stadt 
Leutkirch SB EG 9
Einführung gesplittete 
Abwassergebühr, 




recht SB x x PM Wirtschaft x x x
143 48 22
Gemeinde 
Billigheim Kämmerer A 12 Projektleitung Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK  x x
Projekt-
leitung Wirtschaft x x x
144 47 28
Stadt 
Bopfingen Kämmerer A 13 Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-






schäfsstelle A 10 Projektleitung Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-
recht FK x x
Projekt-
leitung Wirtschaft x x x ?
146 47 29
Stadt 
Konstanz Leiter A 15
Weiterentwicklung der 
Kooperationsstrukturen 
mit Gesundheitshilfe und 
Ausbau des Systems 
"Frühen Hilfen" Stadt x
Gesundheits-















Bauwesen x x x x




















a.N. SB A 10 Weiterentwicklung KLR Stadt x
Haushalts-
recht SB x x PM Wirtschaft x x









betreuung SB x x PM
Schule und 





leiter Projektarbeit Umsetzung NKHR Stadt x
Haushalts-
recht FK x x
Projekt-
arbeit Wirtschaft x x








Konzeption, Planung und 


















Leitbilder, Handlungs- und 
Umsetzungskonzeption für 
alle Verkehrsarten Stadt x
Straßen-








Kämmerer Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-
recht SB/FK x x PM Wirtschaft x x x





Aufbau einer flächen- und 
objektbezogenen 
Wirtschaftsdatenbank, EA 
im Sinne der EU-DLR, 

















Initiierung und Umsetzung 
von Einzelprojekten Stadt x
Projekt-












recht SB x x PM Wirtschaft x x x




















nachhaltiger Angebote zur 









heim Leiter EG 12
Mitwirkung bei der 
Weiterentwicklung von 
Führungsmodellen, 


























Kämmerer EG 10 Mitarbeit Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-










































Abwicklung der Wahlen, 
Aufgaben im kulturellen 
Bereich, Organisation des 













Filderstadt SGL EG 10
Planung und Einsatz IuK-
Technik, Planung und 
Durchführung interner 






Heilbronn Leitung A 16 Umstellung auf NKHR Stadt x
Haushalts-




hafen SGL A 10
Konzeption einer Strategie 
zur Weiterentwicklung des 





Salach Leiter A 11
Mitarbeit Einführung 
NKHR, Mitarbeit Aufbau 
Vollvermögensrechnung Gemeinde x
Haushalts-




Echterdingen SB EG 9
Mitarbeit 
Projektgruppe
Unterstützung im Projekt 
NKHR und Mitarbeit in 
Projektgruppen Stadt x
Haushalts-
recht SB x x Mitarbeit Wirtschaft x x
171 39 17
Gemeinde 
Kappelrodeck SB EG 9
Abwicklung und 
Abwicklung von 
Zuwendungen LSP, ELR, 
LEADER Gemeinde x
Stadt-























Bundes-, Landes- und 
Kreisstraßen
Kreisver-









von Baumaßnahmen Stadt x
Bau-
verwaltung tFK x x PM Bauwesen x x
175 39 16 Stadt Aalen Citymanager























Winzeln Kämmerer A 12 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-





Kämmerer A 12 Umstellung auf NKHR Stadt x
Haushalts-





















  XXIX 
 
















management FK x x PM
Sport und 
Kultur x x x
180 38 18
LRA Rems-
Murr-Kreis SB A 11











Kämmerer EG 9 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht SB/FK x x PM Wirtschaft x x x
182 37 18
Gemeinde 
Neuler Kämmerer A 12 Projektleitung






recht FK x x
Projekt-
leitung Wirtschaft x x x
183 37 19
Stadt Bad 
Dürrheim tech. SB, SGL
Projektierung, Bauleitung 













Mutlangen Leiter EG 13
Planung, Ausschreibung, 
Bauleitung, Überwachung 
kleiner Hoch- und 
Tiefbaumaßnahmen Gemeinde x
Bau-
verwaltung tFK x x PM Bauwesen x x


























recht SB x x PM Wirtschaft x x
188 36 30
Stadt 











stetten Kämmerer A 11/12 Projektleitung






recht FK x x
Projekt-
leitung Wirtschaft x x x
190 35 15 Stadt Wangen FB-Leiter EG 12
städtebauliche 
Vorbereitung der 
Landesgartenschau 2024 Stadt x
Stadt-





Reichenau Kämmerer A 12 Umstellung auf NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x
192 34 23
Stadt Neu-





















management SB x x PM x
194 34 23
Gemeinde 
Billigheim Kämmerer A 12 Projektleitung Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x
Projekt-
leitung Wirtschaft x x x




































Ludwigsburg tech. SB EG 11
Bau von Straßen im 
Landkreis LB alle 
Tätigkeiten, die mit dem 
Bau von Straßen 
zusammenhängen
Kreisver-































































Institut SGL EG 10
Entwurf von Konzepten 


















Laufen Kämmerer A 12 Projektleitung Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x
Projekt-
leitung Wirtschaft x x x ?
205 31 21
Haus der 

























Strategische und operative 




Moderation von Sitzungen 
der  Projektgruppen, Stadt x
Stadt-






















  XXXI 
 













Mitwirkung bei der 
Einführung und 
Umsetzung des NKHR Stadt x
Haushalts-
















Konstanz SGL A 11 Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x  x x
212 28 26
Stadt 




recht FK x x Mitarbeit Wirtschaft x x x
213 28 26
Stadt 

























































und Abrechnung für die 
Baustellen der 
Teilnehmergemein-
schaften; Ausbau von 
Gemeindeverbindungs-














Rechts x IuK SB Mitarbeit
218 28 27
Stadt 
Böblingen SGL A 11 Projektarbeit Stadt x
Projekt-






Stuttgart Leiter B 3
Erfahrungen mit 
wissenschafltichen 
Projekten Stadt x FK x x
Er-
fahrung x x
220 27 23 Stadt Sulz SB A 10 Projekte Heimattage 2013 Stadt x
Veran-
staltungs-










Tätigkeiten im Tiefbau- 






Ebersbach techn. SB Projektierung
Projektierung, Bauleitung 
und Betreuung von 
Tiefbauvorhaben Stadt x
Bau-





Angebote und Maßnahmen 




Intervention SB x x x x
224 27 27
Stadt 
Gaggenau SB EG 9/10
Projektmit-
arbeit Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-
recht SB x x Mitarbeit Wirtschaft x x x
225 27 27 Stadt Ulm SB EG 9
Projektmit-
arbeit
Planung und Organisation 
















226 27 23 LRA Enzkreis SB EG 9
Entwicklung eines neuen 
Controllingkonzeptes, 
Einführung einer neuen 
Software für das 
Controlling
Kreisver-




  XXXII 
 
227 27 23 Stadt Lahr Leiter A 13 Projektarbeit




anderen Ämtern Stadt x
ÖPNV, 
Straßenver-








Mannheim SB EG 9
Mitarbeit bei der 













Neckarsulm SB EG 11
Projektko-
ordination
koordinieren und initiieren 
von Projekten, Ermittlung 
von Fördermöglichkeiten 
für Projekte Stadt x
Projekt-


































































































keiten Hochschule x PM x x PM x x
6 1 37
Stadt 



















kommunaler Bauprojekte Stadt x
Bauverwaltun
g tSB x x
Projekt-
koordi-
nation Bauwesen x x
8 2 27
Stadt 
Trossingen SB EG 9
Projektfort-
führung NKHR Stadt x
Haushalts-
recht SB x x PM Wirtschaft x x x
9 2 27
LRA 




Koordination der Aufgaben 
in mehreren Projekten mit 
unterschiedlichen 
Projektständen, Wege und 
Gewässerplan, 
Kreis-
verwaltung x Wasserbau SB x x PM
Projekt-




heim techn. SB EG 10
Wahrnehmung der 
Bauherrenfunktion bei 
Projekten, Bauleitung bei 
Um-, Neu- und 
Erweiterungsbauten Stadt x
Bauverwaltun
g tSB x x PM Bauwesen x x
11 2 28
Stadt Bad 






Schorndorf SB A 10
Projektmit-








zur Erhöhung der 
Energieeffizienz Stadt x
erneuerbare 
Energien SB x x PM x x
2011
Auswertung Stellenanzeigen Staatsanzeiger Projektmanagement




























typische Tätigkeiten Anforderungen PM Bereich to do
Kom-
petenz
  XXXIV 
 
 
14 2 29 Bad Dürrheim techn. SB
Projektierung, Bauleitung 
























Karlsruhe Leiter A 14
Begleitung und 
Durchführung von 




































Planung und Duchführung 




waltung tSB x x PM Bauwesen x x
19 2 31
Stadt 






schaft tSB x x PM Wirtschaft x x
20 2 31
Stadt 
Schorndorf SB EG 9
Projekte und 



























leitung EG 15 Projektleitung
Steuerung und Leitung der 
Abteilung 
Verkehrsprojekte
Erfahrung in der 
Projektleitung Stadt x
Straßen-

















Stadt Weil am 
Rhein techn. SB EG 10
Planung, Ausschreibung 






























häslach AL A 12 Umsetzung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x







Planung, Organsiation und 




















hausen Kämmerer A 11 Projektleitung




recht FK x x
Projekt-
leitung Wirtschaft x x x















Wiesental Kämmerer A 12 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-




für Musik und 
Darstellende 
Kunst 













management SB x x PM x x
34 5 18
Stadt 
Pfullingen SB A 11 Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-
recht SB x x PM Wirtschaft x x x












Baar-Kreis techn. SB Projektleitung












Engelsbrand Kämmerer A 12 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x
38 6 27
Gemeinde 
Altdorf SB A 10 Mitarbeit Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht SB x x Mitarbeit Wirtschaft x x x
39 6 29
Stadt 
Neckarsulm Kämmerer A 14 Umstellung auf NKHR Stadt x
Haushalts-




Tal Kämmerer A 13 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-









waltung FK x x
Projekt-
control-
ling Bauwesen x x
42 7 26
Stadt 
Öhringen SB Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-




Bissingen SB A 12
Projekt NKHR, Übernahme 
Teilprojket 
Haushaltsstruktur, Aufbau 
und Leitung einer 
Beteiligungsverwaltung Stadt x
Haushalts-
recht SB x x
PM, Teil-
projekt Wirtschaft x x x
44 7 27
Stadt 








Mitwirkung bei der 
Erstellung und Umsetzung 
von Konzepten im Bereich 
Organisation, Erartbeitung 
und Umsetzung von 
Rahmenvorgaben für die 
Stadtverwaltung, 
Erarbeitung von Strategien 
QM, Ansprechpartner in 
allen Fragen PM, Stadt x
Organisation, 
Qualitäts-




und Veraltung x x






Engelsbrand Kämmerer A 12 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x




















der Jagst Kämmerer A 12 Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-







Mitarbeit bei der 
Umstellung auf NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht SB/FK x x Mitarbeit Wirtschaft x x x
49 8 25
Stadt 






Planung und Überwachung 
von Instandhaltungs-
maßnahmen an Straßen, 
Wasserläufen, Grün- und 
Sportanlagen Stadt x
Bauver-



































Gernsbach Leiter A 11
Projekt-
verantwortung
Aufbau und Einführung 
einer strategischen 
Planung und Steuerung, 
Projektverantwortlicher für 
die Ansiedlung 
interessierter Firmen und 











Stuttgart Leiter A 16
zeitnahe Einführung eines 
elektronischen 







im Tal SB A 10
Mitwirkung bei der 
Einführung und 
Umsetzung des NKHR Gemeinde x
Haushalts-



















56 9 23 Stadt Mengen SGL A 12
Umstellung auf NKHR, 
Umstellung auf neues DV-
Verfahren Stadt x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x
57 9 23
Stadt Weil am 




der Tramlinie 8 
von Basel nach 
Weil am Rhein" Stadt x
ÖPNV, Projekt-








Weinheim Leiter A 12
Mitwirkung Einführung 
NKHR, Konzeption und 
Koordination der 
Weiterentwicklung der für 
die Abteilung relevanten 
Automatisierungsprozesse 
und EDV-Produkte Stadt x
Haushalts-
recht FK x x Mitarbeit Wirtschaft x x x
59 10 24
Gemeinde 
Flein Kämmerer A 13 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x
60 10 26
Stadt 




































mbH techn. SB EG 11
Planung, Ausschreibung 







waltung tSB PM Bauwesen
62 10 27
Gemeinde 
Görwihl Kämmerer A 12 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x
63 10 27
Stadt 
Waiblingen Leiter A 14
Bereitstellung und der 
Betrieb von Straßen, 











Tal Kämmerer A 13 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-



































Maßnahmen aufgrund der 
EigenkontrollVO, Gemeinde x
Projekt-
management tSB x x PM Bauwesen x x
67 11 24
Stadt 
Pforzheim SB A 12
Projekt-
management Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-























Engstingen Kämmerer A 13 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x
  XXXVIII 
 




Planung und Durchführung 
von Veranstaltungen und 











Weingarten SB A 10 Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-











bzw. ELR-Maßnahmen Stadt x
Europa, Stadt-
entwicklung tSB x x
Projekt-
bear-











































Sanierung, Neubau und 
Unterhaltung von Kanälen, 
Wasserleitung, Straßen 











Rheinstetten Leiter EG 11


















recht SB x x PM Wirtschaft x x x
77 12 30
Stadt 











78 12 31 Stadt Achern SB A 10 Projektleitung
Umstellung auf NKHR, 
Aufbau Finanzcontrolling Stadt x
Haushalts-
recht SB x x
Projekt-
leitung Wirtschaft x x x
79 12 31
Gemeinde 
Schwörstadt Kämmerer A 12 Einführung NKHR Gemeinde
Haushalts-
recht FK PM Wirtschaft
80 13 22
Stadt Titisee-
Neustadt techn. SB EG 11
Planung und Umsetzung 
von Bau- und Unter-
haltungsmaßnahmen des 
Tief-, Kanal- und 
Straßenbaus, projekt-













Sonnenbühl Kämmerer A 13 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-

















a.N. Kämmerer A 13 Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x
84 13 24
Stadt 
Bruchsal SB A 10 Mitarbeit Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-
recht SB x x Mitarbeit Wirtschaft x x x
85 13 25
Gemeinde 
Kürnbach SB A 9 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht SB x x PM Wirtschaft x x x
86 13 25
Stadt Korn-





bei Um-, Erweiterungs- 
und Neubauten Projekterfahrung Stadt x
Bauve-





jekten Erfahrung Bauwesen x x










dem BauGB und der 
Städtebauförderrichtlinie Stadt x
Stadtent-






Igersheim SB A 9 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht SB x x PM Wirtschaft x x
89 14 29
LRA 





Koordination der Aufgaben 
in mehreren Projekten mit 
unterschiedlichen 

























Kämmerer A 11 Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-
recht SB/FK x x PM Wirtschaft x x x
91 14 31
Stadt 








und Rahmenplanungen Stadt x
Stadtent-
wicklung tSB x x
Projekt-
leitungs-
aufgaben Bauwesen x x
92 14 32
Stadt 
Rutesheim SB A 10 Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-
recht SB x x PM Wirtschaft x x x
93 14 33
Stadt Mecken-




und Durchführung von 
Hard- und 
Softwareinstallationen, 











angebote an den Schulen, 
Sportförderung, Weiter-
entwicklung der 











Sonnenbühl Kämmerer A 13 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x



































Hohenstein Kämmerer A 12 Projektleitung Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x
Projekt-
leitung Wirtschaft x x x
99 15 23
Gemeinde 
Jestetten Kämmerer A 12 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-




hausen Kämmerer A 13 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x
101 16 24
Stadt Bad 
Saulgau SB Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-
recht SB x x PM Wirtschaft x x x
102 16 25
Stadt 
Freiburg SGL A 12
Begleitung bei der 
Umstellung auf NKHR Stadt x
Haushalts-
recht FK x x
Projekt-
beglei-
tung Wirtschaft x x x




Reutlingen SB EG 10













Stadt Weil der 
Stadt SB A 12
Projekt-
verantwortung Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-
recht SB x x
Projekt-
verant-
wortung Wirtschaft x x x
105 16 27
Stadt 
Heitersheim SB A 9
Projekt-
verantwortung Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-
recht SB x x
Projekt-
verant-
wortung Wirtschaft x x x ?
106 17 23
Stadt Bad 
Wurzach techn. SB EG 11




städtischen Infrastruktur Stadt x
Bauver-
waltung, 











Baumaßnahmen im Hoch- 
und Tiefbau Gemeinde x
Bauver-
waltung tSB x x PM Bauwesen x x
108 17 26 Stadt Engen Kämmerer A 13 Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-





Kämmerer A 11 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-


















großer Baugebiete Stadt x
Stadtent-




häslach Kämmerer A 12
Einführung NKHR, 
Abwicklung kommunaler 
Bauvorhaben aller Art Gemeinde x
Haushalts-
recht, Bauver-











Baumaßnahmen im Hoch. 
Und Tiefbau Gemeinde x
Bauver-
waltung tSB x x PM Bauwesen x x
114 17 28
Stadt 
Sindelfingen techn. SB EG 13
Stadtteil- und Stadt-
entwicklungsplanung, 




























































































Projektleitung in der 
Koordinierungs- und 
Anlaufstelle des Rathauses 
in allen Fragen der 
Organisation und 
Betreuung externer und 
interner Partner Stadt x
Verwaltungs-
moderni-
















übertragener Vorhaben Stadt x
Bauverwaltun
g SB/FK x x PM Bauwesen x x
121 18 28
Gemeinde 
Schwörstadt Kämmerer A 12 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x
122 18 28 LRA Tübingen techn. SB
Planung, Projektierung 
sowie unterstützende 
techn. Leitung sämtlicher 
















Rheinfelden SB EG 9
Einführung der 
gesplitteten 
Abwassergebühr Stadt x Entwässerung SB x x PM Wirtschaft x x










Pflege der Dachmarke 
"Aalen schafft Klima" Stadt x
Energie und 






















Ortenaukreis Leiter A 13




Umsetzung der neuen 
Strukturen als Ergebnis 
der geplanten 
Organisations-













Hohenstein Kämmerer A 12 Projektleitung
Einführung NKHR, 
Initiierung und Leitung 
von Projekten Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x
Projekt-































Vermarktung des 60 ha 










Sonnenbühl Kämmerer A 13 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-















Gerlingen techn. Leiter EG 11
Projekt-
controlling städtischer Baubetriebshof Stadt x
Baubetriebsh












































recht SB x x
PM, 
Unter-




Neckar Kämmerer A 13 Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-









touristischer Angebote Gemeinde x Tourismus SB, TZ x x PM
Wirtschafts-
förderung x x
137 20 26 LRA Enzkreis techn. SB A 12 Projektleitung


















































Kämmerer Mitarbeit Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-










Schwanau Kämmerer A 13
Weiterführung des 
Umstellungsprozesses zur 
Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x



























































waltung FK x x PM Bauwesen x x
146 21 25
Stadt 










waltung FK x x
Projekt-
steuer-














der strategischen Ziele für 
das 
Vermögensmanagement














Gundelsheim Kämmerer A 13 Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x
149 21 26
Stadt 
Tuttlingen techn. SB EG 11
Ausarbeitung 
städtebaulicher Entwürfe 
im Bereich der 
Stadtentwicklung und 
Stadtgestaltung; 
Betreuung und Beratung 
von Bauherren, Investoren 




wicklung tSB x x PM Bauwesen x x
150 21 27 Stadt Kehl SB A 11
Mitwirkung bei der 
Erstellung und Umsetzung 
von Konzepten im Bereich 
Organisation, Erarbeitung 
und Umsetzung von 
Rahmenvorgaben für die 






Sigmaringen SB EG 11
Aufbau 
Kennzahlensystems zur 




verwaltung x Controlling SB x x PM Wirtschaft x x
152 21 27
Stadt 
Reutlingen SB A 11
Weiterentwicklung des 
bestehenden IT-Systems 












Pforzheim SB EG 9 Drittmittelverwaltung Hochschule x
Drittmittel-
projekte SB x x x x





Württemberg techn. SB EG 11
Erstellung  von 
Frameworks für das 
Service-Level-
Managements, Definition 

























eptes im Rahmen der 
Marke "Stadt Rottweil"; 
Planung, Organsiation und 
Durchführung von 














n im Bereich Infrastruktur; 
verantwortlicher 
Teilprojektleiter bei 




Bedingungen und Auflagen 
der 
Genehmigungsbehörden 












Rheinstetten Leiter EG 11
Planung, Kooridnation und 
Umsetzung städtischer 
Tiefbaumaßnahmen, 


























Herrenalb Leiter EG 13
Stadtkernsanierung 
Gartenschau 2017 Stadt x
Stadtent-







Neckar SB EG 11
Assistenz bei der Leitung 
des Netzwerkes 
"Demographischer 


















Württemberg techn. SB EG 13
beratende Unterstützung 

















Projekte Stadt x Tourismus SB x x Mitarbeit
Wirtschafts-
förderung x x


























waltung FK x x PM Bauwesen x x
165 23 24
LRA 





NKHR, Aufbau eines Help-
Desk-Systems für Fragen 
zum NKHR; Mitarbeit beim 





recht SB x x Mitarbeit Wirtschaft x x x
166 23 24
Gemeinde 
Nufringen techn. SB TZ
Mitarbeit beim Aufbau der 
KLR für den Bauhof; 


















verwaltung x Projektarbeit SB x x x x

































































Kämmerer A 12 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht SB/FK x x PM Wirtschaft x x x
173 24 27 LRA Lörrach SB A 11


















Förderungen (ELR, LSP, 
LEADER) Gemeinde x
Europa, Stadt-
entwicklung SB x x PM Bauwesen x x
175 25 27
Stadt 
Tuttlingen SB A 11
Projektmit-
arbeit Umstellung auf NKHR Stadt x
Haushalts-
recht SB x x Mitarbeit Wirtschaft x x
176 25 27
Universität 





recht FK x x PM Wirtschaft x x x
  XLVI 
 













recht tSB x x
Projekt-
manage-















waltung tSB x x
Projekt-





der VHS, konzeptionelle 
Programmentwicklung, 














Mergentheim SGL EG 12
Bearbeitung von 
Hochbauprojekten, 













Bempfingen Kämmerer A 13 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-




Stuttgart SB A 11
Einführung EDV-Verfahrns 
Navision, Organisation und 
Durchführung ovn 








Kämmerer A 12 Projektleitung Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-
recht SB/FK x x
Projekt-










































































Allgäu SB EG 9
Einführung gesplittete 
Abwassergebühr, 
Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-







Baumaßnahmen im Hoch- 
und Tiefbau Gemeinde x
Bauver-
waltung tSB x x PM Bauwesen x x




Oppenweiler Kämmerer A 12
Weiterentwicklung des 
kommunalen 
Finanzwesens von der 
Kameralistik zur Doppik Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x
191 28 28
Stadt 











































Esslingen a.N. Referent A 12
Projekt-
betreuung
Betreuung und Moderation 












Stadt Weil am 
Rhein techn. SB EG 10
Wahrnehmung der 
Bauherrenfunktion für das 
Projekt "Verlängerung der 
Tramlinie 8 von Basel nach 























Rechts x IuK SB Mitarbeit Wirtschaft




waltung tSB x x
Projekt-
leitung Bauwesen x x
197 29 22
Stadt 









a.d.Enz SB A 11 Mitarbeit Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-
recht SB x x PM Wirtschaft x x x
199 29 22
Stadt 






















Umsetzung von teilweise 
drittfinanzierten Projekten Hochschule x
Drittmittel-












Koordination und Leitung 
von 
fachbereichsübergreifende




















Stödlen Kämmerer A 13 Projektleitung investiver Bereich Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x
Projekt-
leitung Wirtschaft x x x
204 29 25
Stadt 











Kämmerer A 11 Projektarbeit Umstellung auf NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht SB/FK x x
Projekt-
bear-
beitung Wirtschaft x x




Leonberg SB EG 11
Betreuung und Beratung 
von Bauherren, Investoren 





und Konzepten zu Fragen 











Bietigheim Kämmerer A 12 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x
208 30 21
Stadt 
Gaggenau techn. SB EG 11
Ausschreibung, Bauleitung 
und Abrechnung beim 
Neubau sowie 
Unterhaltung von Straßen, 












recht SB/FK x x
Projekt-
auf-
gaben Wirtschaft x x
210 30 22
Gemeinde 



















und Überwachung von 
Kosten, Terminen, 
Qualitäten und Verträgen 
für Bauprojekte mit der 
Koordination der fachlich 
Beteiligten; Stadt x
Bauver-
waltung tSB x x
Projekt-
steuer-
ung Bauwesen x x












Gaggenau SB A 12
Projektdurch-
führung GIS-Administrator
Erfahrung in der 
Projektleitung, 


























Württemberg Referent EG 14
Implementierung der 



















Rechts x IuK SB Mitarbeit

















































leiter Wirtschaft x x x
220 31 24
Stadt Baden-




recht tSB x x PM Wirtschaft x x
221 32 21
Stadt 
Sindelfingen SGL EG 9 Projektarbeit
Umsetzung von 
Entwicklungen und 
Rechtsänderungen in allen 
Aufgabengebieten des 









Welzheim Kämmerer A 14
Weiterentwicklung des 
kommunalen 
Finanzwesens von der 
Kameralistik zur Doppik Stadt x
Haushalts-













































nisse Bauwesen x x
226 33 21
Stadt 
Freiburg SB EG 9
Mitwirkung bei der 
Erarbeitung von 
betriebswirtschaftlichen 
Konzepten und deren 
Implementierung Stadt x
Haushalts-






Erarbeitung von Zielen 
















Heidenheim SB A 11













; Objektplanung von 
öffentlichen Freiflächen
Kenntnisse und 
Erfahrungen PM Stadt x
Grünflächen-






















ningen SB EG 11
Einführung und 
Weiterentwicklung KLR, Stadt x
Haushalts-
recht SB x x PM Wirtschaft x x x
233 35 25
Gemeinde 
Winterbach SB A 10
Organisation und 
Einführung NKHR Projekt Gemeinde x
Haushalts-
recht SB x x PM Wirtschaft x x x





Koordination der externen 
Partner bei 
städtebaulichen 










Krautheim Kämmerer A 12 Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x
236 35 26
Gemeinde 
Sersheim Kämmerer A 12 Weiterentwicklung der KLR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x
237 35 28
Stadt 
Reutlingen stv. AL EG 15
Projekt-
steuerung
überzeugende  und 
integrative 
Umsetzung von 













hafen SGL Tiefbau EG 11




waltung FK x x PM Bauwesen x x
239 35 29
Stadt 
Welzheim Kämmerer EG 14
Weiterentwicklung des 
kommunalen 
Finanzwesens von der 
Kameralistik zur Doppik Stadt x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x
240 36 24
Stadt 
Pforzheim AL Kämmerei A 13 Umstellung auf NKHR Stadt x
Haushalts-

























westheim techn. SB EG 10
Bauleitung bei Um-, 
Erweiterungs- und 
Neubauten, Wahrnehmung 
der Bauherrenfunktion bei 
Projekten Projekterfahrung Stadt x
Bauver-
waltung tSB x x PM Erfahrung Bauwesen x x
243 36 27 LRA Lörrach
FBL Verkehr 
und Straße A 14
Koordinierung und 














Planung, Abwicklung und 
Abrechnung von 
kommunalen Maßnahmen 
in den Bereichen 














Mössingen SB EG 10
Konzeptionelle Planung 




Engagements, Leitung von 
Arbeitsgruppen zur 



























247 37 27 LRA Tübingen SB A 11 Projektleitung
Erstellung und Umsetzung 













Sersheim Kämmerer A 12 Weiterentwicklung der KLR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x




























und Bau techn. SB
Planung, Ausschreibung 
und Baudurchführung von 
































Hochstetten techn. SB A 12
Planung und Bauleitung 
von Baumaßnahmen der 
Gemeinde Gemeinde x
Bauver-
waltung tSB x x PM Bauwesen x x
253 37 30 Stadt Mengen techn. SB EG 9
Planung, Ausschreibung, 
Bauleitung und 


















Kämmerer A 11 Umstellung auf NKHR Gemeinde x
Haushalts-





Einzelprojekte in der 
Bauunterhaltung Stadt x
Bauver-




Stuttgart SB A 12
inhaltliche Begleitung von 















Altbach SB A 9 Projektleitung Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht SB x x
Projekt-











wicklung SB x x
Projekt-

























recht SB x x
Mitarbeit 
Projekt-







Unterstützung bei der 
Einführung Doppik Stadt x
Haushalts-
recht SB x x PM Wirtschaft x x x
263 38 29
Gemeinde 



























Königsbronn Kämmerer A 12 Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x


















Tübingen SB EG 12
Umsetzung und 
Weiterentwicklung der 
Tübinger Energieleitlinie Stadt x
erneuerbare 











des European Energy 
Award, Vorbereitung und 
Organisation interner und 
externer Veranstaltungen 
und Aktionen Stadt x
erneuerbare 












recht SB/FK x x PM Wirtschaft x x x
269 40 26
LRA 














Markdorf SB EG 8
Projektunter-
stützung
interne Projekte im 
Personalamt Stadt x
Personalent-






























































Ingoldingen Kämmerer Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x
276 42 23
Gemeinde 
Keltern SB Einführung NKHR Gemeinde x
Haushalts-


























Landesgartenschau 2014 Stadt x
Stadtent-
wicklung SB x x PM Bauwesen x x
279 44 24
LRA 

















internen und externen 
Rechnungswesens, 





nungswesen FK PM Wirtschaft

















ung Bauwesen x x
282 44 27
Gemeinde 
Ingersheim Kämmerer A 13
Fortsetzung der 
Umstellungsarbeiten NKHR Gemeinde x
Haushalts-
recht FK x x PM Wirtschaft x x x
283 45 26
Stadt 






g tSB x x PM Bauwesen x x
284 45 26
Stadt Herb-































Ein- und Fortführung von 
Kostenrechnung und 





recht SB/FK x x PM Wirtschaft x x x
287 45 31
Stadt 
Herrenberg Leitung A 13
Leitung Stadtarchivs, 
wissenschaftliche Mitarbeit 
bei die Stadt berührenden 









Schorndorf Referent EG 9
Projekt-































Mitarbeit bei der 
Einführung, Installation 
und laufeden Betreuung 
der Hard- und Software 





Rechts x IuK SB PM Abfall-wesen
291 47 28
Stadt 
Tübingen SB A 10
Unterstützung 
Projektgruppe
























der Polizei Leiter A 13 Projektleitung
IT-Projekten, Koordination 
und Steuerung von 
arbeitsbereichsübergreifen











hafen Referent A 12
Projekt-
begleitung
Sichtung und Begleitung 
von neuen Projekten und 









BaWü SB EG 10
Mitwirkung bei der 
Umsetzung des 
Aktionsplanes der EUDRS, 












planung SB x x x x
296 47 30
Stadt 
























Projekten im Bereich der 
Wirtschaftsförderung Stadt x
Wirtschafts-




















wicklung tSB x x
Projekt-
steuer-


























Kämmerer A 13 Umstellung auf NKHR Gemeinde x
Haushalts-













302 48 28 Stadt Singen
Leiter 
Hochbauamt EG 12






und Abrechnung Stadt x
Gebäude-
management FK x x PM Bauwesen x x
303 48 29
Stadt Bad 
Saulgau SB A 10
Umstellung auf NKHR, 
Neuaufbau der 
Anlagenbuchhaltung im 
Rahmen der Einführung 
eines neuen Programms 
sowie Betrauung mit 




aufgaben SB x x PM Wirtschaft x x x
304 49 21
Stadt 
Hockenheim SB EG 10
Betreuung und 
Unterstützung der Agenda 
21-Projektgruppen sowie 














  LV 
 
 




Mitarbeit bei der 
Abwicklung von Bundes- 
und Landesfördermittel im 














recht FK x x PM Wirtschaft x x x
307 49 24
Technoseum 

















Wurzach Kämmerer A 13 Projektleitung
Sonderprojekte, 
Umstellung auf NKHR Stadt x
Haushalts-
recht FK x x
Projekt-
leitung Wirtschaft x x x
309 49 24
LRA 
Ludwigsburg SB A 13










Leonberg techn. SB EG 11
Projekt-
steuerung
Neubau-, Umbau- und 
Sanierungsmaßnahmen, 
insbesondere der 
Sportstätten, Bäder und 
Kindertagesstätten; 
Wahrnehmung der 






und -steuerung Stadt x
Bauverwaltun





erfahrung Bauwesen x x
311 49 24
Stadt 
Laupheim SB A 10 Projektleitung Umstellung auf NKHR Stadt x
Haushalts-
recht SB x x
Projekt-
leitung Wirtschaft x x x
312 50 24
Stadt 
Heidenheim SB A 10






recht SB x x PM Wirtschaft x x




























management SB x x PM Soziales x x







































































mit architektonischen und 
stadtgestalterischen 
Testentwürfen, Betreuungs 
von Sonderprojekten Stadt x
Stadtent-






















Erfahrung in der 
konzeptionellen 
Arbeit sowie 
Interesse an der 
















5 1 24 LRA Rottweil SB EG 9
Initiierung und 
Koordinierung 
kommunaler Vorhaben in 



















Einführung der Doppik im 



















Schulungen zum Ehrenamt Stadt x
Bürgerschatl. 



























gaben SB/FK x x PM x x
Auswertung Stellenanzeigen Staatsanzeiger Projektmanagement
2012
Orga-EinheitArt der Verwaltung Position Kategorisierung Typisierunglfd. Nr. Arbeitgeber Position
Bewer-
























PM Bereich to do
Kom-
petenz






Württemberg SB EG 11
Drittmittelsach-





















hafen SB A 11
Bindeglied zwischen 
Unternehmen und 
Stadtverwaltung im Sinne 
einer Lotsenfunktion zu 
allen standortrelevanten 
Infrastrukturfragen
Erfahrungen im PM 

































Kämmerei A 13 Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-
recht FK x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 





Kämmerer A 10 Mitarbeit Einführung NKHR Stadt x
Haushalts-
recht SB/FK x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 
Finanzen x x x
15 2 18
Stadt 
Pforzheim SB EG 9
Planung, Organisation und 
Begleitung von 
Sportveranstaltungen und 


























































bisherigen Angebote im 























Böblingen SB EG 10
Projekt-
mitarbeit Mitarbeit Einführung NKHR Stadt x
Haus-
haltsrecht SB x x Mitarbeit
Allgemeine 
Verwaltung, 
Finanzen x x x
  LVIII 
 
 





Steuerung von Konzepten 




städtischer Bau- und 
Entwicklungsmaßnahmen Stadt x
Bau-










Müllheim FBL WiFö EG 11
aktive Bestandspflege 
ansässiger Unternehmen 
und Aquise neuer 








förderung FK x x PM
Wirtschaft 




































haltsrecht SB x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 
Finanzen x x x
26 4 28
Stadt 
Heilbronn Leiter A 16
Verkehrsplanung, Straßen- 
und Brückenbau im 
Rahmen der Projekte 





2019 FK x x PM
Bauen und 
Umwelt x x
27 4 28 Stadt Wangen techn. SB EG 11
Planung, Ausschreibung 













und Begleitung von 
Bauleitplänen unter dem 
Aspekt der nachhaltigen 
Siedlungsentwicklung; 
Steuerung komplexer 
Projekte der Stadt, 
Präsentation und 
Vermittlung von Projekten 












Möglingen SB A 10 Projektleitung Einführung NKHR Gemeinde x
Haus-






































stützung Einführung NKHR Stadt x
Haus-





Finanzen x x x




















Gerlingen techn. Leiter EG 11
















































Abwicklung ELR Gemeinde x
Stadt-









haltsrecht SB, TZ x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 
Finanzen x x x















Tourismus SB x x PM
Wirtschaft 
und Verkehr x x
39 5 19
Stadt 























haltsrecht SB x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 
Finanzen x x x
41 5 19
Gemeinde 












Übernahme von Projekt- 
und Teilprojektverant-














Freiberg a.N. Leiter EG 14
Projekt-
steuerung
bei im Auftrag der Stadt 



























Stuttgart SB EG 8
Administrative Betreuung 
von Drittmittelprojekten Hochschule x
Drittmittel-




























Teningen techn. SB TZ









Großbottwar Kämmerer A 13 Einführung NKHR Stadt x
Haus-
haltsrecht FK x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 
Finanzen x x x
















analysen sowie der Aufbau 
eines Berichtswesens
Kreisver-






Tübingen techn. SB EG 12
Umsetzung und 
Weiterentwicklung der 
Tübinger Energieleitlinie Stadt x
erneuerbare 




Stadt Weil am 
Rhein SB S 12










53 6 25 Stadt Rheinau stv. Leiter
Mitarbeit und 
Durchführung 




Stuttgart SB EG 9
Betreuung und Reporting 
von Controllingprojekten, 
weiterer Auf- und Ausbau 
der integrierten 














haltsrecht SB x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 
Finanzen x x x
56 7 22 Stadt Fellbach stv. AL EG 14
Projekt-
steuerung
Sterung und Umsetzung 
von Schlüsselprojekten 











57 7 23 Stadt Calw techn. SB EG 11





























Neckar SB EG 12
Projekt-
management















qualifizierte Recherche für 
Projekte Stadt x
Projektmana-







Neubau-, Umba- und 
Instandhaltungsprojekte 
für Genehmigunsanträge 
nach dem AEG, PBefG, 
Untersützung Projektleiter 
bei der Bearbeitung der 
















Filderstadt Leiter EG 14
Weiterführung und 
Entwicklung des 
Stadtmarketingkonzeptes Kenntnisse PM Stadt x
Standort-








Planung und Leitung sowie 
Ausschreibung, Vergabe 






























Einsatzes in der 






Eberhardzell Kämmerer A 12 Einführung NKHR Gemeinde x
Haus-
haltsrecht FK x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 





Kämmerer A 11 Einführung NKHR Gemeinde x
Haus-
haltsrecht SB/FK x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 
















Gerlingen techn. Leiter EG 11






















Wangen AL, Hauptamt A 12
verantwortliche 
umsetzung der Ziele der 
"Gemeindeentwicklung-
skonzeption", sowie die 
Planung, Vorbereitung und 





entwicklung FK x x PM
Bauen und 
Umwelt x x













Kämmerer A 10 Umstellung auf NKHR Gemeinde x
Haus-
haltsrecht SB/FK x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 
Finanzen x x x
73 10 26
Stadt 
Neuenstein Kämmerer A 12 Umstellung auf NKHR Stadt x
Haus-
haltsrecht FK x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 
Finanzen x x x















Dürrheim SGL A 10
Projekt-







Gmünd techn. SB EG 10
Mitarbeit bei der 













haltsrecht SB x x Mitarbeit
Allgemeine 
Verwaltung, 
Finanzen x x x






















Waldbronn SB A 10 Einführung NKHR Gemeinde x
Haus-
haltsrecht SB x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 
Finanzen x x x
80 11 25
LRA 
Göppingen AL A 13




des Amtes für 
Liegenschaften und 







Management FK x x PM
Bauen und 
Umwelt x x


















bei Projekten mit 
herausragender 



















im Rahmen der NKHR-
Einführung Gemeinde x
Haus-
haltsrecht SB/FK x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 
Finanzen x x x
84 11 29
Stadt 
Freiberg a.N. SB S 12
Koordination und 
Umsetzung des neuen 
Bildungsplanes Stadt x
Bildungs-















BaWü techn. SB EG 11
Beratung, Planung, 
Ausschreibung, Bauleitung 




















Kämmerer A 11 Einführung NKHR Stadt x
Haus-
haltsrecht SB/FK x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 
Finanzen x x x
88 12 27
Stadt 












am Neckar techn. SB EG 11
selbständige Planung und 
Durchführung von IT-









Neubau, Bauerhalt und 






















BaWü Referent A 13
Durchführung von 











Laupheim SB A 10
Weiterentwicklung der 
Jugendkonzeption und der 
Schulentwicklungs-
planung, Sonder- und 
Projektaufgaben Stadt x
Schulent-










Neubau-, Umba- und 
Sanierungsmaßnahmen Stadt x
Bau-













Essembles Open Source 
Guitar
professionelle 
Erfahrung PM Hochschule x
Strategische 










Ditzingen AL  A 12
Projekt-
mitarbeit Organisationsentwicklung Stadt x
Change-






Ludwigsburg SB A 11
Weiterentwicklung der 
Verwaltungs-











Ettlingen AL, Hauptamt A 15
Erfahrung in 






99 14 22 WTM GmbH
Initiierung, Organisation 




















von Projekten mit 
herausragender 































Furtwangen SB EG 10
Projekt-
verwaltung Drittmittelverwaltung Hochschule x
Drittmittel-









Ludwigsburg SB EG 10
Projekt-
mitarbeit
































Erstellung und Umsetzung 
von Tourismuskonzepten, 









und Verkehr x x
106 15 18
Stadt 

























108 15 19 Stadt Wangen SB Projektleitung Einführung NKHR Stadt x
Haus-





Finanzen x x x
  LXIV 
 

















angelegenheiten der WiFö 
mit Entwicklung von 
Vorschlägen und 
Konzepten Erfahrungen PM Stadt x
Wirtschafts-




und Verkehr x x
111 16 25 VWA SB
Inhaltliche Konzeption, 
Planung und Organisation 

















förderung SB x x PM
Wirtschaft 
und Verkehr x x
113 16 26
Stadt 






Mitwirkung bei der 
Projektkoordination Stadt x
Bau-





114 16 28 Stadt Wangen SB A 9
Mitarbeit bei der 
Einführung NKHR Stadt x
Haus-
haltsrecht SB x x Mitarbeit
Allgemeine 
Verwaltung, 






















Nufringen SB EG 10 Einführung NKHR Gemeinde x
Haus-
haltsrecht SB x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 
Finanzen x x x
117 16 29
Stadt 
Mühlacker SGL A 13 Projektleitung Einführung NKHR Stadt x
Haus-





Finanzen x x x
118 16 29
Stadt 
Überlingen techn. SB EG 11
Betreuung und Beratung 
von Bauherren, Investoren 





und Konzepten zu Fragen 
der Stadtplanung und 
Stadtgestaltung Stadt x
Stadt-

































Leonberg techn. SB EG 13
Projekt-
steuerung
komplexer Projekte der 
Stadt- und Bauleitplanung Stadt x
Projektmana-





























































BaWü (LZBW) SB A 11, TZ
sonstige projektbezogene 
Aufgaben im Bereich 
"zentrale Dienste"
Landes-






Neuenstadt SB A 10
qualifizierte Recherche für 
Projekte Stadt x
Projektmana-





























129 17 22 Stadt Aalen SB
Mitarbeit beim Aufbau 











haltsrecht FK x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 

















Esslingen a.N. SB A 11 Projektleitung Organisationsentwicklung

















Kämmerer Mitarbeit Einführung NKHR Gemeinde x
Haus-
haltsrecht SB/FK x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 
Finanzen x x x
134 18 24 Stadt Ehingen SB EG 8
Durchführung von 
Sonderveranstaltungen 
der Kulturverwaltung Stadt x
Kultur-





Backnang techn. SB Projektleitung
Fachbereich Hochbau, 
hochbautechnische 















und Monitoring der 
Umsetzung des Klima-
schutzkonzeptes in 



























































Projekte in der 
Stadtplanung Stadt x
Stadt-







Stadt Weil am 
Rhein tech. SB EG 9
Wahrnehmung der 
Bauherrenfunktion für das 
Projekt "Verlängerung der 
Tramlinie 8 von Basel nach 
Weil am Rhein" Stadt x
ÖPNV, Projekt-
management tSB x x PM
Wirtschaft 
und Verkehr x x
142 19 26
Stadt 















rat KA Leiter A 13
Projekt-
mitarbeit
Mitarbeit bei Projekten 
und anderen 
referatsübergreifenden 



















Rechts x FK x x PM
146 20 24
Gemeinde 













Technologie Akadem. Rat A 13
Erfahrung in der 
eruopäischen 







Konzeption und Begleitung 
von Tourismusprojekten Stadt x Tourismus SB x x PM
Wirtschaft 
und Verkehr x x
149 20 26
Stadt 
Biberach techn. SB EG 10
Projekt-
steuerung Verkehrswegebau Stadt x
Bau-
verwaltung, 




























Veranstaltungen zur WiFö Stadt x
Wirtschafts-
förderung SB x x PM
Wirtschaft 
und Verkehr x x
152 20 29
Stadt 
Backnang SB EG 11
Konzeption und 
Organisation neuer und 
bestehender 
Stadtmarketingprojekte 
und -veranstaltungen Stadt x
Stadt-
marketing SB x x PM
Wirtschaft 
und Verkehr x x
153 21 23
Stadt 












Berg Kämmerer A 13 Einführung NKHR Gemeinde x
Haus-
haltsrecht FK x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 














156 21 25 GVV Elsenztal techn. SB EG !2
Vorbereitung, Planung, 

















Veranstaltungen zur WiFö Stadt x
Wirtschafts-
förderung SB x x PM
Wirtschaft 
und Verkehr x x



















Uhingen SB A 10
Aufbau und Einführung 
einer Anlagenbuchhaltung Stadt x
Haus-















Finanzen x x x
161 22 23
Stadt 
Mühlacker SGL A 13 Projektleitung Umstellung auf NKHR Stadt x
Haus-
















verwaltung FK x x PM
Recht, 
Sicherheit 
und Ordnung x x
163 23 23
Hochschule 
Pforzheim SB Mitarbeit Einführung NKHR Hochschule x
Haus-
haltsrecht SB x x Mitarbeit
Allgemeine 
Verwaltung, 







von Struktur- und 























Finanzen x x x
166 23 25
Gemeinde 
Eichstetten SB EG 9































Baumaßnahmen im Hoch- 











und Wahrnehmung der 
Bauherrenfunktion bei 
Projekten im Tiefbau Gemeinde x
Bau-
verwaltung,  










































haltsrecht FK x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 

























gleitung und  -
steuerung Stadt x
Projektmana-







  LXVIII 
 
 
177 25 19 RP Stuttgart SB EG 10
Projekt-
koordinator





Netzwerkes in BaWü, 
Organisation und Mitarbeit 












178 25 19 Stadt Wangen techn. SB EG 11
Planung, Ausschreibung 
























Finanzen x x x
180 26 24
Hochschule 




von Finanzen der 






























Nürtingen SB EG 12
Organisation und 
Durchführung 
verschiedener Projekte im 
Haupt- und Rechtsamt Stadt x
Projektmana-










wirkung bei verschiedenen 
Bau-projekten; Einführung 
eines QM-Systems; 


































Aufbau und Umsetzung 




ment; Aufbau Netzwerk 
der im Klimaschutz 






















gement FK x x PM
Schule und 
Kultur x x







örtlichen Bauvorhaben im 


























Sindelfingen SB EG 10
Mitarbeit in 
Teilprojekten 
Aufbau der internen 
Leistungsverrechnung, 
Aufbau des 











Bauleitung und Betreuung 
von Straßenbaumaß-
nahmen; Aufbau eines 
Straßenzustandkatasters 









Münchingen techn. SB EG 10




und Wegenetzes etc. Stadt x
Bau-
verwaltung,  



















marketing SB x x PM
Wirtschaft 
und Verkehr x x
193 27 29
Stadt 
Filderstadt SB A 11
Planung und Durchführung 
von 
Organisationsuntersuchun
gen, Mitarbeit beim 
Aufbau eines Ziel- und 









hafen Leiter A 13






























































Pforzheim SB EG 13
Projekt- und 
Maßnahmenplanung im 
Bereich häusliche Gewalt, 
Stalking, Zwangsver-
heiratung und sexuelle 
Belästigung am Arbeits-
platz im Rahmen von 
gezielten Fördermaß-










199 28 27 LRA Heilbronn SB
Suchthilfeplanung für den 
Landkreis (Zielplanung, 
































Bildung Referent A 11
Projekt-
verantwortung








































und Verkehr x x
203 28 29
Stadt 
Tuttlingen SB A 11
Entwicklungsplanung für 
Schulen und Kindergärten Stadt x
Schulent-







Bearbeitung von Projekten 
im Bereich des 
Personalwesens
































lichen Bau- und Instand-
haltungsmaßnahmen Gemeinde x
Bau-







erfassung der Objekte im 
Bereich Gebäudemanage-
ment mit anschließender 
Objektbuchhaltung Stadt x
Gebäude-










orientierten Projekten und 

























haltsrecht SB x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 
Finanzen x x x





Iffezheim Kämmerer A 13
Erarbeitung von Strate-
gien zur langfristigen 
Wahrung des HHAus-






Meckesheim Kämmerer A 12 Einführung NKHR Stadt x
Haus-
haltsrecht FK x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 









und Ausrichtung des FB im 
Verkehrswesen
praktische 
















Konzepten für die 
Umsetzung von 
Kundenanfragen für das 









215 29 28 Stadt Lörrach Leiter A 15
Neu-, Um- und 
Erweiterungsbau 


















Federführung bei der 















Saulgau SB A 11
Aufbau eines 
Gebäudemanagements, 






























Kämmerer A 11 Einführung NKHR Gemeinde x
Haus-
haltsrecht SB/FK x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 
Finanzen x x x
220 30 24
Hochschule 
Pforzheim SB EG 9
Mitarbeit bei der 
Einführung NKHR; Mit-
arbeit bei der Einführung 
Eigenbetrieb; KLR Hochschule x
Haus-
haltsrecht SB x x Mitarbeit
Allgemeine 
Verwaltung, 
















lung des touristischen 
Angebots in Eppingen Stadt x
Wirtschafts-
förderung SB x x PM
Wirtschaft 
und Verkehr x x
222 30 25
Stadt 














  LXXII 
 
 



















Bissingen Kämmerer A 15 Einführung NKHR Stadt x
Haus-
haltsrecht FK x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 
Finanzen x x x
226 30 26
Stadt Neu-




spezieller Bauprojekte Stadt x
Bau-
































im Hoch- und Tiefbau, bei 
Sport- und Spielplätzen, 
öffentlichen Grünflächen, 













Kämmerer A 11 Projektarbeit
Projektarbeit für die 
Kämmerei
Offenheit für neue 
Projekte Gemeinde x
Haus-













beitung von Konzepten für 
die Umsetzung von 
















Bissingen Leiter A 14
Planung des kulturellen 
Angebots der Stadt und 
dessen Umsetzung; 
konzeptionelles Arbeiten 
für das städtische 
Kulturangebot und des 
Sportstättenleitplan Stadt x
Kultur-





Waiblingen techn. SB EG 11









Münsingen SB Projektarbeit Stadt x
Projektmana-

















Aufbau und Ausbau in 
Kooperation mit der 
















Überlingen Leiter EG 11
Projektarbeit im IT-Be-
reich; Konzeption u. Be-















Öffnung der Verwaltung in 














Vorbereitung und Pfelge 




239 31 26 Stadt Lahr techn. SB EG 11
Projektleitung 


































































Sport SB EG 9
Umsetzung von Förder-
programmen und Projekte 






























Projekten im Tiefbau; 
Planung, Ausschreibung 
und Bauüberwachung 




Tiefbau tSB x x PM
Bauen und 
Umwelt x x




städtischen Projekte zur 
Umsetzung des Maß-
nahmenplans Horb 2020 
im Bereich Klimaschutz; 
Begleitung der Projekte 
durch Öffentlichkeits-
arbeit und aktive Bürger-
beteiligung; Aufbau eines 
Klimaschutzmanagements
systems innerhalb der 
Verwaltung Stadt x
erneuerbare 










Soziales Referatsleiter A 14 Projektleitung

































leitung bei Projekten der 
Verwaltungsmodernisier-
ung; Koordination und 
Steuerung der Weiterent-
wicklung des DMS Stadt x
Change-
Management, 






















hafen techn. SB Projektleitung
Koordination und Begleit-
ung des Teams aus Archi-
tekten, Fachplanern und 
Projektsteuerung; Teil-
projektverantwortung für 
die intern zu bearbeiten-
den Aussattungsauf-




















Baden techn. SB EG 10
eigenverantwortliche 











Mitarbeit im Pilotprojekt 
Umsetzung NKHR Hochschule x
Haus-







heim FBL A 13
Projekt-
steuerung
Neubau, Sanierung und 
Unterhaltung und Ver-

















Mannheim SB EG 9
Untersützung bei der Um-
stellung auf kaufmänni-













nung von Umbau- und 
Sanierungsarbeiten an 
städtischen Hochbauten Stadt x
Bau-
verwaltung, 
















Ellwangen Kämmerer A 14 Umstellung auf NKHR Stadt x
Haus-
haltsrecht FK x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 
Finanzen x x x














260 34 24 Stadt Rastatt SB EG 13
Integration neuer Magnet-




staltungen in der Innen-

















greifender Projekte und 
Maßnahmen; Realisierung 
eigener Projekte Gemeinde x
Projektmana-

























263 35 24 LRA Rottweil
SGL 
Hauptamt A 12




















zepten für die Umsetzung 











Biberach techn. SB A 11
Vorbereitung und Betreu-
ung der städtebaulichen 
Sanierungsmaßnahmen; 
Erarbeitung einer städte-
baulichen Konzeption in 
Zusammenarbeit mit dem 
Stadtplanungsamt und der 
Bürger im Bereich 
Stadtsanierung Stadt x
Stadt-





Rheinfelden SB A 10
Einführung der gesplit-
teten Abwassergebühr Stadt x
Haus-






















Planung und Definiton 
strategischer Ziele und 
übergeordneter Auf-
gaben; Projektko-
ordination im Bereich 
Kindertageseinrichtungen 
und Kindertagespflege Stadt x
Kindergarten-




269 35 26 LRA Tübingen SB A 11











Göppingen SB A 10
Mitwirkung in fachüber-
greifenden Projekten Stadt x
Projektmana-






Reutlingen techn. SB EG 11
Planung, Ausschreibung 
und Bauleitung der 
Erschließungsmaßnahmen Stadt x
Bau-














und Durchführung von 
Veranstaltungen der 
städtischen WiFö Stadt x
Wirtschafts-
förderung SB x x PM
Wirtschaft 
und Verkehr x x x
273 35 28
Stadt 












Erfahrungen PM Stadt x
Projektmana-











274 35 28 LRA Rottweil techn. SB EG 11
Ausschreibung, Bau-
leitung und Bauaufsicht 
bei Bau- und Erhaltungs-







Straßenbau tSB x x PM
Bauen und 
Umwelt x x









haltsrecht FK x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 




Übernahme von Projekt- 
und Teilprojektverant-












































und Umwelt A 13
Projekt-
steuerung
bei Investitions- u. Unter-
haltungsmaßnahmen Gemeinde x
Bau-













leitung und Abrechnung 




Tiefbau tSB x x PM
Bauen und 
Umwelt x x




konzeptioneller Strategien Stadt x
Strategische 




282 36 30 LRA Karlsruhe techn. Leiter EG 13
























Kämmerer A 11 Einführung NKHR Gemeinde x
Haus-
haltsrecht SB/FK x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 
Finanzen x x x
284 37 23
Gemeinde 














































Pfullendorf SB EG 10 Aufbau KLR Stadt x
Haus-
haltsrecht SB x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 
Finanzen x x x










Sanierung und Unterhalt 










289 37 24 Stadt Fellbach SB A 11
Umsetzung und Evaluation 

























Esslingen a.N. stv. AL A 14
Abwicklung von Groß-
projekten wie der Süd-
tangente und neuer ZOB; 




katasters und Erarbeitung 
einer Sanierungsstrategie Stadt x
Bau-
verwaltung, 





Neckarsulm techn. SB EG 11 Projektleitung
Projektleitung von 













293 38 26 LRA Enzkreis SB A 10














Tübingen techn. SB EG 12
Kalkulation 
städtebaulicher Projekte Stadt x
Bau-















förderung SB/FK  x x PM
Wirtschaft 
und Verkehr x x




führung von Projekten Stadt x
Projektmana-





















haltsrecht SB x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 
Finanzen x x x
299 38 29
Gemeinde 
Hochdorf SB A 12 Einführung NKHR Gemeinde x
Haus-
haltsrecht SB x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 









abhängigen Beratung für 
















Baumaßnahmen des Hoch- 
und Tiefbaus; Haushalts- 
und Investitionsplanung 
der Bauprojekte Stadt x
Bau-
verwaltung, 








Amtsleitung Hauptamt Gemeinde x
Projektmana-









Pforzheim techn. SB EG 11
Planung und Organisation 






























stimmung von Projekten 
zur Erarbeitung einer 
Leitlinie der Stadtpolitik 
bis ins Jahr 2025 Erfahrungen im PM Stadt x
Stadt-
















waltung tFK x x PM
Wirtschaft 




stadt Kämmerer A 12 Einführung NKHR Stadt x
Haus-
haltsrecht FK x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 





Freiburg stv. Leiter A 12
Sonderprojekte im Bereich 
Finanzen Hochschule x
Haus-




309 39 28 Stadt Rastatt SB A 11
Projektarbeit in den 
unterschiedlichsten 
Bereichen der Aufbauu 
und Ablauforganisation Stadt x
Organisations-






Schopfheim SB A 11 Projektleitung Umstellung auf NKHR Stadt x
Haus-


























Aufbau einer zentralen 
Anlagenbuchhaltung Gemeinde x
Haus-






Uhingen SB A 10 Mitarbeit Einführung NKHR Stadt x
Haus-
haltsrecht SB x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 
Finanzen x x x
314 40 26
Stadt 
Offenburg Leiter S 15
Weiterentwicklung der 
Konzepte des 


















Freiburg SB A 13
Koordination und 
Entwicklung kon-
zeptioneller Beiträge zu 
umwelt-, bildungs- und 
jugendpolitischer Themen 
und Projekten Stadt x
Strategische 




317 40 30 LRA Lindau SB Projektarbeit
Untersützung bei der 
Einführung DMS, Erstel-

















Weilheim SB A 10
Weiterführung 
Umstellungsprozess NKHR Stadt x
Haus-
haltsrecht SB x x PM
Allgemeine 
Verwaltung, 
Finanzen x x x
319 40 31
Gemeinde 
Neukirch Kämmerer A 12 Umstellung auf NKHR Gemeinde x
Haus-
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